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Een vis merkt pas wat water is, als hij eenmaal op het droge ligt. Cultuur betekent voor mensen wat water 
voor een vis betekent. We leven bij de gratie van onze cultuur. Onze omgeving. Wat in de ene cultuur als 
essentieel wordt gezien, bijvoobeeld materiële rijkdom,hoeft in een andere cultuur nauwelijks een rol te 
spelen.(Trompenaars ,1993) 
 
Gedurende de vijfentwintig  jaar die ik in verschillende bedrijven in diverse functies heb gewerkt is er een 
rode draad te onderscheiden in de keuzes die ik heb gemaakt en in mijn motivatie; gedrag van mensen  in 
organisaties. Wat motiveert een mens in zijn of haar werk? Iedere werksituatie laat weer zien dat er geen 
universele wijze is waarop mensen omgaan met de organisatie, de leidinggevenden en met hun collega’s. 
Naast het privé leven is dit hun tweede leven waar zij veel tijd en energie in steken, waar zij hun status aan 
ophangen en waar zij voor hun welvaart van afhankelijk zijn.  Binnen verschillende organisaties, maar zelfs 
ook tussen afdelingen, is het verschil groot hoe met  medewerkers wordt omgegaan, en hoe medewerkers 
hier vervolgens weer mee omgaan.  
 
De verwondering wordt nog groter wanneer binnen een grote multinational deze verschillen worden 
ontdekt.  Deze verschillen zijn zo groot dat je bijna niet kunt geloven dat er een centrale strategie, een 
missie en een HRM beleid ten grondslag ligt aan de aansturing van leidinggevenden en medewerkers. Toch 
zijn het vooral grote wereldwijd opererende organisaties die vooroplopen in strategievorming, 
formulering van een missie  en  kerncompetenties, compleet met een instrumentarium bestaande uit 
employee surveys, balanced scorecards, management development programma’s etcetera.. 
 
Voor u ligt mijn scriptie die het onderzoek naar dit vraagstuk behandelt. De scriptie is geschreven in het 
kader van de afronding mijn studie Managementwetenschappen aan de Open Universiteit te Heerlen 
(master Implementatie & Change Management).  
 
Dit onderzoek heeft plaatsgevonden binnen een organisatie die het voor mij mogelijk heeft gemaakt om 
een case study onderzoek uit te voeren. Zij hebben mij toegang gegeven tot al hun vertrouwelijke 
documenten en mij de vrijheid gegeven om medewerkers te benaderen voor al mijn vragen. Daarom wil ik 
het management van ECL, en alle andere medewerkers die ik heb gesproken, bedanken voor hun 
medewerking aan dit onderzoek. 





Dit onderzoek richt zich op een centraal vraagstuk: Hoe komt het dat binnen multinationale organisaties zo 
veel geïnvesteerd wordt in een wereldwijde strategievorming in beleidsvorming op verschillende 
functionele gebieden, zoals HRM beleid. En dat op uitvoerend niveau de verschillen zo groot zijn in de 
opvatting van medewerkers, hun houding ten aanzien van het management en de waarden die zij leggen in 
hun taakuitvoering? En daarmee het verschil in de effectiviteit van HRM beleid binnen verschillende 
organisatieonderdelen.  
 
Cultuur is een aspect wat hier invloed op heeft. Maar wat houdt deze cultuur in, hoe beïnvloedt deze het 
management en de taakuitvoering van medewerkers? Dat is wat onderzocht is en beschreven in deze 
scriptie. Dit is verwoord in een centrale probleemstelling:  
 
Welke invloed heeft de nationale cultuur op de implementatie van HRM beleid binnen de verschillende 
vestigingen van een internationaal bedrijf? 
 
Om cultuur niet als containerbegrip te gebruiken wordt al snel een onderscheid gemaakt tussen 
organisatiecultuur en de nationale cultuur van de verschillende landen waarbinnen een multinational 
opereert. In hoeverre heeft de nationale cultuur invloed op de manier waarop de strategie tot stand komt 
en vertaald wordt in de implementatie van HRM beleid? En welke invloed heeft nationale cultuur op de 
manier waarop binnen een multinational binnen verschillende landen het voorgenomen HRM beleid 
toegepast wordt door leidinggevenden en medewerkers?  
 
Het beantwoorden van deze vragen loopt al gauw tegen beperkingen op. Want immers hoe kun je de 
invloed van de nationale cultuur isoleren van de invloed van andere interne factoren zoals de 
organisatieculuur en de externe factoren als de wetgeving, collectieve arbeidsvoorwaarden en invloed van 
vakbonden? Gekozen is om een case study onderzoek uit te voeren binnen verschillende vestigingen van 
een multinational die geconfronteerd worden met een zelfde HRM beleid. Hierbij wordt niet alleen de 
nationale cultuur onderzocht in het land van onderzoek, maar het gehele complex van beïnvloedende 
factoren. Hiermee is de samenhang tussen alle relevante factoren in kaart gebracht die invloed hebben op 
het proces van centrale beleidsvorming en op het proces van decentrale beleidsuitvoering.     
 
 Na de uitvoering van het case study onderzoek op lokatie van de verschillende vestigingen binnen één 
wereldwijd opererend bedrijf , wordt bevestigd dat de manier waarop omgegaan wordt met de 
implementatie van HRM beleid in de vorm van één HRM instrument, een afwijking laat zien tussen hetgeen 
bij de voorbereiding van het HRM instrument wordt beoogd en de manier waarop hier in de praktijk mee 
wordt omgegaan. Oftewel de gerealiseerde praktijk wijkt af van  de voorgenomen praktijk. Maar ook de 
wijze waarop het HRM beleid wordt uitgevoerd tússen de verschillende vestigingen in verschillende 
landen wijkt sterk af.  
 
De oorzaak van deze afwijkingen is niet alleen toe te schrijven aan de nationale cultuur. Ook de 
institutionele factoren als wetgeving en collectieve arbeidsvoorwaarden spelen een rol. Toch is de invloed 
van één cultuur-element; de culturele dimensie onzekerheidsvermijding, aantoonbaar van invloed op de 
manier waarop binnen verschillende landen omgegaan wordt met organisatieverandering.  
 
Culturele dimensies zijn volgens Hofstede (1991) per land te meten. Over enkele decennia is wereldwijd 
veel data verzameld over de relatieve cultuurverschillen tussen verschillende landen en deze zijn 
beschikbaar voor beleidsmakers en management van multinationale organisaties. Met de beschikbaarheid 
van deze culturele dimensies  kan geanticipeerd worden op de invloed van nationale cultuur bij 
implementatie van HRM beleid binnen verschillende landen. En de culturele dimensie 
onzekerheidsvermijding is volgens dit onderzoek in het bijzonder van invloed. Training, communicatie of 
mogelijk het inzetten van managers uit andere culturen kan helpen om de effectiviteit van het 
implementatieproces te verbeteren.  





De implementatie van HRM-beleid binnen grote internationale organisaties is complex (Sheenan, 2007). Dit 
wordt veroorzaakt door het aantal betrokkenen en de diversiteit aan betrokkenen (Harzing & Ruysseveldt, 
2004). Het aantal betrokkenen is groot doordat multinationals grote complexe organisaties zijn met een 
hoofdkantoor en verschillende landenvestigingen en daarmee gepaard gaande managementniveaus 
(Handy, 1976). Divers zijn de betrokkenen door onder andere de verschillen in functieniveau (directie, 
management, leidinggevend en uitvoerend), aard van de functie (HRM, technisch, commercieel) en de 
nationaliteit. Naast de verschillen tussen betrokkenen zijn er ook een groot aantal interne- en externe 
factoren die invloed hebben. Denk hierbij aan de lokale omgevingsfactoren zoals de arbeidsverhoudingen, 
politieke invloed en wetgeving (Paauwe, 2004). 
 
Deze scriptie zoekt binnen het onderzoeksveld van Human Resource management (HRM) welke invloed 
de nationale cultuur binnen deze complexe omstandigheden heeft op het implementeren van HRM-beleid 
binnen een multinationale organisatie. Door middel van een vergelijkend case study onderzoek worden de 
verschillen onderzocht bij de implementatie en toepassing van HRM beleid tussen organisatieonderdelen 
van één multinational company (MNC), binnen verschillende landen.  
 
Voor dit onderzoek is een vraagstelling ontwikkeld: 
 
Welke invloed heeft de nationale cultuur op de implementatie van HRM beleid binnen de verschillende 
vestigingen van een internationaal bedrijf? 
 
Rond de implementatie en effectiviteit van HRM beleid is veel onderzoek verricht en er is veel literatuur 
beschikbaar (Boxall & Purcell, 2003, Bowen & Ostroff, 2004). Daarnaast is er door de verschillende interne- 
en externe factoren die hierop van toepassing zijn, niet te ontkomen aan de theorie rond International 
HRM, organisatiecultuur, nationale cultuur, lokale arbeidsverhoudingen en institutionele factoren (Harzing 
& Ruysseveldt, 2004,  Hofstede, 2005, Trompenaars & Hampden-Turner, 1997). De theorie die toegepast is 
voor het ontwikkelen van een conceptueel model is samen te vatten onder de volgende noemers: 
 
• Effectiviteit van implementatie van HRM beleid; van strategie naar performance 
• Proces van Strategie naar HRM beleid 
• Proces van implementatie van HR beleid; van leidinggevende naar medewerker 
• Invloed van organisatiecultuur en nationale cultuur op HRM-implementatie 
• Invloed van arbeidsverhoudingen en institutionele factoren op HRM-implementatie 
 
Bij de voorbereiding van het onderzoek is het noodzakelijk geweest deze verschillende onderwerpen 
volledig te onderzoeken, veelal door overzichtsliteratuur over de onderwerpen (Harzing & Ruysseveldt, 
2004). Dit heeft als nadeel dat het onderwerp nationale cultuur niet direct als afzonderlijke variabele 
onderzocht kon worden, cultuur is immers geen aleenstaande beïnvloedende factor (Trompenaars & 
Hampden-Turner, 1997). Een case study als kwalitatieve onderzoeksmethode maakt het echter wel 
mogelijk om alle onderwerpen te betrekken in de uitvoering van het onderzoek (Yin, 1985). In de 
analysefase is het onderwerp nationale cultuur na deze omweg vervolgens wel weer geïsoleerd 
beschouwd om de vraagstelling te kunnen beantwoorden.  
 
Dit onderzoek levert een bijdrage aan de theorievorming rond de effectiviteit van implementatie van HRM 
beleid en de theorie van Internationaal Human resource management. Door een verdiept kwalitatief 
onderzoek naar de invloed van de nationale cultuur op enerzijds het proces van ontwikkeling van HRM 
beleid en anderzijds de relatie tussen de leidinggevende (first line manager) en de medewerker bij de 
implementatie van HRM-beleid, wordt een bijdrage geleverd aan de huidige theorie. De huidige theorie is 
veelal gebaseerd op kwantitatieve onderzoeken met een bredere scope. De kennis van dit onderzoek kan 
gebruikt worden bij de verbetering van de voorbereiding en uitvoering van implementatie van HRM beleid 
binnen internationale organisaties. Hiermee kan het management van internationale organisaties 
handvatten gegeven worden om voorbereid te zijn op de complexiteit aan factoren die beoogde effecten 
van het HRM-beleid kunnen verstoren. 




Voor het onderzoek is gebruik gemaakt van een aantal empirische onderzoeksvragen als aanvulling op de 
centrale probleemstelling. De onderbouwing van de onderzoeksvragen komt in hoofstuk 2 aan bod.  
 
De hoofdvraag is: 
• Welke invloed heeft de nationale cultuur op de implementatie van HRM beleid binnen de 
verschillende vestigingen van een internationaal bedrijf? 
 
Deelvragen: 
• Wat zijn de verwachtingen en doelen van de centrale HR afdeling en directie ten aanzien van de 
implementatie van het HRM-beleid? 
• Hoe worden de verwachtingen en doelstellingen ervaren door de leidinggevenden en 
medewerkers op decentraal niveau? 
• Welke verschillen zijn er tussen de verwachtingen op centraal niveau en decentraal niveau? 
• Welke invloed hebben deze verschillen op de effectiviteit van de implementatie van HR beleid? 
• Worden binnen de internationale onderzoekseenheden verschillende culturele dimensies herkend 
als beïnvloedende factoren? 






In dit hoofstuk wordt de theoretische onderbouwing gegeven voor het onderzoek. Voor de volgende 
relevante onderwerpen wordt een overzicht gegeven van de huidige inzichten in de literatuur: 
• Effectiviteit van implementatie van HRM beleid; van strategie naar performance 
• Proces van Strategie naar HRM beleid 
• Proces van implementatie van HR beleid; van leidinggevende naar medewerker 
• Invloed van organisatiecultuur en nationale cultuur op HRM-implementatie 
• Invloed van arbeidsverhoudingen en institutionele factoren op HRM-implementatie 
 Op basis hiervan wordt aan het einde van dit hoofdstuk een integratie van de onderwerpen gegeven in een 
conceptueel model.  
2.1 Verankering in de literatuur 
Dit onderzoek is gebaseerd op theorievorming rond de effectiviteit van de implementatie van HRM-beleid, 
de theorie rond International HRM en de theorie rond organisatiecultuur en nationale cultuur. De theorie 
rond effectiviteit van implementatie van HRM-beleid is nog steeds in ontwikkeling. Echter op hoofdlijnen is 
het causale verband tussen enerzijds de externe omgeving en strategievorming en anderzijds de motivatie 
en prestatie van medewerkers wel ver uitontwikkeld. Vanuit de theorieën van onder andere Purcell & 
Hutchinson (2007) en Bowen & Ostroff (2004) is een conceptueel model te destilleren welke voor het 
onderzoek is toegepast. Hiervoor is door de onderzoeker de eerste stap naar een IHRM model ontwikkeld 
dat voor dit onderzoek gebruikt wordt (afbeelding 1). 
 
Purcell en Hutchinson (2007) benadrukken het verschil tussen de voorgenomen praktijk en de 
afdelingsuitkomsten bij HR management. Hiervoor is een causale keten ontwikkeld die de stappen 
weergeeft die ervoor zorgen dat de gewenste praktijk, gedrag en resultaten af kunnen wijken van de 
realisatie in de praktijk. Door allerlei oorzaken kunnen de gewenste en gerealiseerde resultaten niet 
overeenkomen.  Dit vormt voor het management van een organisatie een probleem. Dit maakt dat de 
gewenste resultaten op uitvoerend niveau niet behaald worden en daarmee uiteindelijk de totale 
ondernemingsresultaten op corporate niveau niet worden behaald. 
 
Afbeelding 1. HR management-prestatieketen (Purcell & Hutchinson, 2007) 
 
 
Wanneer deze causale relatie toegepast wordt op de situatie in internationale multinationals kan een 
causal chain voor implementatie van HRM-beleid ontwikkeld worden voor toepassing van onderzoek naar 
deze implementatieprocesen. In afbeelding 2 is een model weergegeven met de stappen die relevant zijn 
voor implementatie van HRM beleid.  
 






Dit onderzoek richt zich zowel op het proces van HR beleidsvorming en keuzes voor implementatie, als op 
de schakel tussen de first line manager en de medewerker. Het proces van beleidsvorming en 
implementatie komt overeen met voorgenomen praktijk in de HR management prestatieketen. De relatie 
FLM en de medewerker is een cruciale fase die bepalend is voor de perceptie van de praktijk en de attitude 
van de medewerkers. De perceptie en attitude worden in het onderzoek betrokken als afhankelijke 
onderzoeksfactoren. Verschillende theorieën van o.a. Thomas (2003), Ebitropaki & Martin (2004) en 
Maslyn & Uhl-Bien (2001) rond de relatie leidinggevende en medewerker worden als uitgangspunt 




Hiermee zijn twee afhankelijke processen bepaald die een belangrijke rol spelen bij de totstandkoming van 
een effectief HRM verandertraject. Deze processen worden beïnvloed door een aantal interne- en externe 
factoren. Het conceptueel model wordt daarom uitgebreid met de onafhankelijke factoren die invloed 
hebben op het proces van HR beleidsvorming en de keuzes voor implementatie en de onafhankelijke 
factoren die invloed hebben op de relatie FLM en medewerkers binnen organisatieonderdelen in 
verschillende landen. Dit laatste aspect voegt wel een dimensie toe aan het onderwerp. Immers de causal 
chain is toepasbaar bij onderzoek in alle grote organisaties. Wanneer echter de implementatie van HR 
beleid in verschillende landen onderzocht wordt komen hier culturele en nationale omgevingsfactoren bij. 
Dit maakt dat het model complexer wordt; de verschillen worden immers groter tussen de  plaats waar het 
beleid bepaald wordt met het implementatieplan en de plaats waar dit toegepast wordt. Er zijn hierdoor 
verschillen tussen de HR beleidsbepalende proces en het proces van interactie tussen FLM en medewerker. 
En waarschijnlijk zijn er ook verschillen tussen de decentrale eenheden waar het HR beleid toegepast 
wordt.  
 
Aan de causal chain liggen een aantal veronderstellingen vanuit de literatuur ten grondslag die gebruikt 
kunnen worden voor het ontwikkelen van een conceptueel model. Deze veronderstellingen zijn gebruikt 
voor het verder uitwerken van het conceptueel model zodat dit model toegepast kan worden voor 
literatuuronderzoek en voor het onderzoeksmodel voor uitvoering van het onderzoek.   
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1. Er is een proces van centrale beleidsvorming en implementatieplanning (voorgenomen praktijk). 
2. Er is een proces van toepassing van HR beleid  tijdens de interactie tussen de leidinggevende 
(FLM) en medewerkers.  
3. Het proces tussen FLM en medewerker leidt tot motivatie van medewerkers en daarmee tot 
prestaties (gerealiseerde praktijk). 
4. Er zijn situationele beïnvloedende factoren op het proces van HR beleidsbepaling. 
5. Er zijn situationele beïnvloedende factoren op het proces van toepassing van HR beleid bij 
interactie tussen FLM en medewerker . 
6. Bij internationale concerns zijn de beïnvloedende factoren verschillend per vestiging door onder 
andere nationale culturele verschillen. 
 
In deze paragraaf wordt nu dieper ingegaan op de verschillende stappen van de causal chain en de 
verschillende beïnvloedende interne en externe factoren in de literatuur.  
 
De eerste fase in de performance causal chain is het tot stand komen van strategie en beleid op centraal 
niveau. Het is de vertaalslag op strategisch niveau van externe invloeden, zoals economische of 
technologische ontwikkelingen, naar een strategie en missie voor de komende jaren voor een organisatie. 
Deze strategievorming vindt plaats op het hoogste niveau van een organisatie. In het geval van een 
multinational is dit op concern niveau. Deze stap wordt binnen multinationals op meerdere niveaus 
uitgevoerd, bijvoorbeeld ook op divisie- of landen niveau. De tweede stap is het formuleren van beleid op 
meerdere functionele gebieden. Voor dit onderzoek is het HRM beleid relevant. Bij beleidsformulering 
hoort ook implementatie van beleid. Hier start het raakvlak met het onderzoek; de centrale planning van 
implementatie van HRM beleid binnen een multinational. 
 
Dit proces van strategie naar HRM beleid is uitgebreid onderzocht (Boxall & Purcell, 2003; Harzing & 
Ruysseveldt, 2004; Paauwe, 2007; Sheenan et al, 2007). Theorie over dit onderwerp is ontwikkeld en staat 
niet meer ter discussie. Er zijn geen grote verschillen meer in benadering. Dit onderzoek maakt gebruik van 
deze theorieën en levert hier geen inhoudelijke bijdrage aan. 
 
De tweede fase die relevant is voor dit onderzoek is het proces van implementatie van HRM beleid op 
afdelingsniveau. De rol van de direct leidinggevende is belangrijk voor het overbrengen van het doel en 
relevantie van het beleid op uitvoerend niveau. De perceptie van de medewerkers van het HRM beleid 
wordt voor een groot deel bepaald door de manier waarop de direct leidinggevende dit communiceert. Dit 
complexe proces bestaat uit een aantal stappen die bepalend zijn voor het uiteindelijke effect van het HRM 
beleid. Het behelst: 
1.  de perceptie en attitude van de leidingevende,  
2. de kwaliteit van communicatie tussen leidinggevende en medewerker  
3. de perceptie en attitude van de medewerker.  
 
Dit moet uiteindelijk leiden tot motivatie van de medewerker en daarmee tot prestaties en resultaten. De 
complexiteit van dit proces krijgt een extra dimensie wanneer deze betrokkenen in verschillende landen 
werken. Dan spelen er naast de persoonlijke aspecten voor de leidinggevende en medewerkers, zoals 
communicatieve vaardigheden en stijl van leidinggeven, ook culturele aspecten mee en lokale 
omstandigheden zoals medezeggenschap en wetgeving. Ik vat deze samen onder de noemer internationale 
aspecten.   
 
De rol van de leidinggevende en de relatie van de leidinggevende is uitgebreid onderzocht en toevoeging 
aan deze theorie is niet het doel van dit onderzoek (Maslyn & Uhl-Bien, 2001; Nehlis, 2010). Deze theorieën 
zijn als een gegeven beschouwd en worden gebruikt voor het onderzoek. De rol van de leidinggevende 
binnen de theorie van effectiviteit van HRM is uitgebreid onderzocht (Purcell & Hutchinson, 2007).  Dit 
wordt verder niet onderzocht, maar wel gebruikt binnen dit onderzoek. 
 
Voor de internationale aspecten is veel theorie beschikbaar. Deze theorie wordt in twee clusters 
aangetroffen: IHRM, waarbinnen alle internationale aspecten worden geïntegreerd,  en internationale 
cultuur als bijzonder onderwerp. De literatuur rond IHRM is eenduidig, er is geen discussie meer welke 
aspecten van invloed zijn op HRM in een internationale setting (Harzing & Ruysseveldt, 2004; Sheenan et 
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al, 2007). Een integrerend kader waarbinnen de stromingen een plaats krijgen is door Harzing beschreven 
(Harzing & Ruysseveldt, 2004) en is gebruikt voor het onderzoek.  
 
De inhoudelijk landspecifieke eigenschappen in de vorm van culturele dimensies zijn uitgebreid 
onderzocht en zijn gebruikt voor het onderzoek (Hofstede & Hofstede, 2005, Trompenaars & Hampden-
Turner, 1997) . Wat opvalt is dat hier geen eenduidigheid over is, er zijn verschillende benaderingen met 
veel overlap in de soorten cultuurbenaderingen, die uiteindelijk terug te voeren zijn naar een beperkt 
aantal relevante aspecten voor wat betreft de invloed op implementatie van HRM beleid (Hofstede & 
Hofstede, 2005; Smale, 2008). 
 
Voor dit onderzoek is gekozen voor een enkelvoudige case study onderzoek met meerdere sub-casussen. 
De vergelijkende case study onderzoeksmethode is veelvuldig onderzocht en toegepast (Saunders, 2004, 
Swanborn, 1996). Deze methode is in theorie uitvoerig beschreven en zal aan de hand van de meest 
geaccepteerde theorieen (Saunders, 2004, Yin, 1985) worden toegepast. 
 
De bijdrage van dit onderzoek ligt op het vlak van de causale relatie tussen strategie en performance en 
dan met name op het aspect nationale cultuur als beïnvloedende factor hierop. Dit zonder de ander 
onderwerpen als economische factoren, institutionele factoren en organisatiecultuur uit het oog te 
verliezen. Case study onderzoek biedt de mogelijkheid om een breed scala aan contextuele factoren te 
betrekken in het onderzoek.  
 
2.2 IHRM binnen MNC´s, centrale beleidsbepaling en implementatieplanning 
Voor het onderzoeken van de performance causal chain in een internationale setting zijn er specifieke 
beïnvloedende factoren bepaald om het conceptueel model gereed te maken voor uitvoering van het 
onderzoek. In deze paragraaf is het conceptueel model uitgebreid tot op de variabelen die relevant zijn 
voor uitvoering van het onderzoek en analyse en daarmee voor het beantwoorden van de vraagstelling. 
 
De theorie rond de invloed van nationale cultuur op HRM maakt deel uit van theorievorming rond 
International HRM. Hierbinnen zijn verschillende stromingen te onderscheiden. Harzing en Ruysseveldt 
(2004) stellen binnen hun overzichtswerk echter samenvattend dat complexiteit bij internationalisering 
van multinationals wordt veroorzaakt door twee factoren: 
1. Multiculturalisme: medewerkers met twee of meer nationaliteiten werken binnen één 
organisatie(onderdeel). 
2. Geografische spreiding: organisaties hebben verschillende vestigingen in verschillende landen. 
 
De complexiteit voor multinationals bij internationalisering tegenover lokale bedrijven onderscheidt zich 
door: 
• De noodzaak om meer gevoelig te zijn ten aanzien van de relatie met overheden en publieke 
opinie. 
• De onmogelijkheid om de filosofie en beleid van de thuisbasis van het concern toe te passen in 
landen van subsidiaire. 
• Onmogelijkheid om HRM-beleid uniform toe te passen.  
 
Vier factoren zijn volgens Harzing en Ruysseveldt (2004) van invloed zijn op de overdracht van HRM 
praktijken binnen MNC´s. 
• Country of origin effect: het thuisland blijft een stempel drukken op het moederbedrijf en het top 
management. De cultuur en managementpraktijk binnen het moederland is sterk bepalend voor 
manier waar sturing wordt gegeven aan de organisatie met haar subsidiaries. Verschillende 
redenen hiervoor: cultuur van het thuisland is bepalend voor de managementbenadering, key-
spelers bij veranderingen en aansturing leven en werken in het thuisland. Harzing en 
Noorderhaven (2006) hebben uit nader onderzoek geconcludeerd dat dit effect in de tijd kan 
verwateren, maar dat dit na enkele jaren nog nauwelijks waarneembaar is. En de mate van dit 
effect wordt het meest bepaald door de cultuur van de country of origin.  
• Dominance effect: een economisch effect gebaseerd op de invloed van de sterkste economische 
factoren die invloed hebben op de keuzes om principes elders toe te passen. Dit effect treedt op 
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van moederbedrijf naar subsidiaries, echter omgekeerd is hier nog weinig bewijs voor. Een relatie 
met het country of origin effect is daarom groot. 
• International integration: door internationale samenwerkingsverbanden, sectorspecifieke best 
practices (automotive) en economische geografische integratie (EU) wordt de wereld kleiner en is 
een integratie een economisch proces dat als externe omgevingsfactor plaatsvindt. 
• Host country effect: wanneer een praktijk ingevoerd wordt in een ander land wordt door de 
culturele invloed en regelgeving een aangepaste praktijk bereikt. Er is geen 1 op 1 overdracht.  
 
Het country of origin effect en het dominance effect zijn binnen het model uitgelicht vanwege de invloed op 




Strategie- en beleidsbepaling vinden binnen MNC´s centraal plaats. Paauwe (2004) beschrijft dat er een  
universeel model is ontstaan voor het tot stand komen van een HRM-strategie, toepasbaar in ieder land. Dit 
model is bestand tegen variëteit aan HRM-policies en –practices maar ook verschillende contextuele 
factoren. Dit betreft het proces van strategie en HRM beleidsvorming. Binnen dit model wordt het proces 
van strategie en HR beleid ontwikkeling binnen iedere organisatie beïnvloed door drie clusters aan 
factoren: economische factoren, organisatiecultuur en nationale cultuur (Paauwe, 2004; Handy, 1976).  
Economische factoren 
Het dominance-effect betekent hier dat de beleidsformulering en implementatie van HR beleid plaatsvindt 
vanuit het perspectief van het moederbedrijf. De economische macht is groot doordat het moederbedrijf 
tevens aandeelhouder is van de subsidiary. De onderliggende assumptie is: Wat goed is voor de moeder is 
goed voor de dochters. Wanneer er een eenduidige commerciële strategie voor de gehele organisatie is, is 
dit te billijken. Economische factoren wereldwijd binnen een specifieke industrie of markt laten niet veel 
verschil zien. Op meso-niveau, bijvoorbeeld arbeidsmarktfactoren, gaat deze vlieger minder op en zijn 
regionale verschillen van invloed op de HR praktijk (Harzing en Sorge, 2003, Harzing en Ruijssevelt, 2004).  
Organisatiecultuur 
Organisatiecultuur is bepalend voor de keuze voor HRM beleid (Schein, 1992) en HR instrumenten (Handy, 
1976). Schein stelt dat de organisatiecultuur invloed heeft op het proces van beleidsvorming en dat dit 
beleid vervolgens de cultuur beïnvloedt. HRM beleid speelt een rol bij de beïnvloeding van de 
organisatiecultuur en met name de rol van leiderschap. Dit is zoals eerder beschreven, een complex proces 
van wederzijdse beïnvloeding. De combinatie van leiderschapstijl en HR instrumenten, zoals beloning en 
gedragsbeïnvloeding, zijn de leidende krachten binnen een proces van cultuurverandering (Handy, 1976). 
Nationale cultuur 
Ghoshal (1989) en Harzing (2003, 2006) hebben onderzoek verricht naar de invloed van het country of 
origin effect en universele contingenties op internationale bedrijven. Dit zijn grootschalige onderzoeken 
onder westerse multinationals, zowel moederbedrijven als buitenlandse subsidiaries. De onderzoeken 
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tonen aan dat de controle binnen deze internationale bedrijven vergaand bepaald wordt door de nationale 
cultuur van het moederbedrijf. Het blijkt dat de country of origin effect van het moederbedrijf invloed heeft 
op de onderzochte variabelen rond control, meer dan de invloed van universele economische markt 
variabelen. O’Donell (1999) heeft onderzoek gedaan naar twee stromingen in de literatuur die zich richten 
op de aansturing en beïnvloeding van landenvestigingen (subsidiaries) binnen MCN’s. De eerste stroming, 
gebaseerd op de agency theory komt voort uit de economische wetenschap (Jensen & Mackling, 1976). 
Voor wat betreft de beheersing van buitenlandse vestigingen door een moederbedrijf  worden twee 
controle mechanismen toegepast: monitoring (rapportage) en incentives (beloning). Deze controle 
mechanismen passen bij de filosofie van top down ontwikkeling van centraal ontwikkeld beleid en 
toepassing ervan in verschillende landenvestigingen. Hierbij zijn de normen en waarden van het 
moederbedrijf leidend en wordt op een universele , gestandaardiseerde toepassing van het beleid en 
resultaten gestuurd (O’Donnell, 1999).  
 
Hier tegenover staat interdependency stroming die zich richt op de aanpassing van landenvestigingen op de 
lokale omstandigheden en spelers (O’Donnell, 1999). Door de lokale concurrentie worden vestigingen 
gedwongen zich te meten met lokale spelers en hierbij samenwerkingsverbanden (allianties) aan te gaan 
(Porter, 1990, Bartlett & Ghoshal, 1989). Het mag duidelijk zijn dat deze twee stromingen niet met elkaar 
te verenigen zijn en spanning kunnen oproepen tussen het moederbedrijf en landenvestiging als hier geen 
duidelijke keuzes in gemaakt worden (Prahalad & Doz, 1987); de keuze tussen een hierarchisch gestuurde 
organisatie versus een gedifferentieerde netwerkorganisatie (Rugman, 2011). Bij de behandeling in 
paragraaf 2.3 van de manier waarop landenvestigingen omgaan met implementatie van top-down beleid 
zal deze tendens nog naar voren komen. 
Variabelen in het onderzoek 
Economische factoren hebben een grote invloed op het proces van strategievorming. Economische 
factoren zijn universele factoren voor zover zij binnen een gelijke markt bij een gelijke commerciële 
strategie optreden. Binnen een multinational die gericht is op één wereldwijde produkt-markt combinatie 
hebben economische variabelen geen invloed op de effecten bij implementatie van HRM beleid binnen één 
MNC tussen vestigingen in verchillende landen.  
 
Door een onderscheid te maken tussen de organisatiecultuur in de betekenis van organisatieklimaat 
(Trompenaars & Hampden-Turner, 1997 ) en nationale cultuur, kan onderscheid gemaakt worden op de 
invloed op de implementatie van HRM beleid. De organisatiecultuur binnen een MCN zal bij een goed 
ontwikkeld management development programma en een universeel communicatie- en HR beleid 
eenduidig zijn. Wanneer een markt wereldwijd groter wordt neemt de behoefte toe aan standaardisering 
van de bedrijfsopzet , systemen en procedures. Hoe groter de zelfstandigheid van de subsidiary, in de vorm 
van zelfstandig beleid en management op afstand, hoe sterker de onderlinge cultuurverschillen zijn.  
 
Human Resource Management als filosofie in de letterlijke betekenis, is moeilijk toe te passen in een 
andere cultuur; het is een typisch Amerikaanse doctrine die gebaseerd is op het geloof in de onbeperkte 
mogelijkheden van zelfontplooiing: net als geld en goederen zijn mensen te beschouwen als economische 
middelen. In landen waar het geloof in de mens niet zo sterk is, werkt het concept  niet, ook niet wanneer 
met het goed begrijpt (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997). Cultuur is te beschouwen als een manier 
waarop een groep mensen problemen oplost. Wanneer management, leidinggevende of medewerker 
geconfronteerd worden met veranderingen, zoals bij nieuw HRM beleid, is er per definitie sprake van 
probleemoplossing. Verschillen in nationale cultuur zijn daarom een verzameling van bepalende 
variabelen die invloed hebben op de effectiviteit van de implementatie van HR beleid.  
 
Voor het onderzoeken van nationale cultuur zijn door verschillende auteurs definities en categorieën 
ontwikkeld. Hofstede en Trompenaars zijn in de literatuur bestempeld als het meest prominent op dit 
gebied (Harzing. & Ruysseveldt 2004). Hofstede heeft vijf culturele dimensies gedefiniëerd en over enkele 
decennia onderzocht. Op basis van kwantitatief onderzoek zijn de culturele dimensies meetbaar gemaakt. 
De meetbare waarden die voor de verschillende dimensies zijn geanalyseerd zijn niet absoluut te 
gebruiken maar stellen een relatieve waarde op van de dimensies tussen landen. De culturele dimensies 
zijn:  
 







• Lange termijn gerichtheid 
 
Deze nationale culturele dimensies zijn niet allemaal onder de zelfde situaties relevant; voor school, thuis 
en werksituaties worden bepaalde dimensies gebruikt. De operationalisering van de nationale cultuur met 
twee culturele dimensies onzekerheidsvermijding en machtsafstand voor toepassing binnen dit onderzoek 
wordt later onderbouwd. 
 
Trompenaars heeft met een vergelijkbare opzet onderzoek verricht naar cultuur binnen organsisaties en 
onderkent zeven culturele dimensies: 
 
• Universalisme vs. Paricularisme 
• Individualisme vs. Communitarisme 
• Neutraal vs. Emotioneel 
• Specifiek vs. Diffuus 
• Verworven status vs. Toegeschreven status 
• Beleving van tijd 
• Ervaring van de omgeving 
 
Bij de keuze van de meest relevante dimensies voor dit onderzoek is uitgegaan van een gerichte keuze van 
Hofstede voor wat betreft de dimensies die van toepassing zijn bij organsatieveranderingen (Hofstede, 
2005).  
 
Op basis van literatuuronderzoek is een keuze gemaakt voor de onafhankelijke variabelen die het 
onderscheid maken binnen het conceptueel model en voor het vergelijkend onderzoek.  
• Economische factoren zijn niet onderscheidend binnen één wereldwijde PMC.  
• Organisatiecultuur is niet onderscheidend binnen een MCN 
• Er zijn een aantal nationale cultuurdimensies die het onderscheid kunnen maken 
 
Onafhankelijke variabelen bij centrale beleidsbepaling en implementatieplanning zijn daarom nationale 
cultuurdimensies: 
C1. culturele dimensie: machtsafstand 
C2. culturele dimensie: onzekerheidsvermijding 
 
De keuze voor deze twee culturele dimensies wordt later onderbouwd. 
 
2.3 Leidinggevende , medewerker en HRM implementatie 
Dit onderzoek richt zich ook op de schakel tussen de direct leidinggevende (FLM) en de medewerker, 
waarbij uiteraard de invloed van de strategie en HR beleid een invloed uitoefenen. Motivatie en perceptie 
zijn in het onderzoek betrokken als onderzoeksfactoren. De theorieën van o.a. Thomas (2003), Nehlis 
(2010) en Maslyn en Uhl-Bien (2001) rond de relatie leidinggevende en medewerker worden als 
uitgangspunt genomen. 
 
Sorge (in Harzing & Ruysseveldt, 2004)  onderscheidt ten aanzien van crossnationale vergelijking van HRM 
twee benaderingen: een institutionele benadering en een culturele benadering.  De institutionele 
benadering richt zich op factoren als de locale arbeidsmarkt, wetgeving, arbeidsverhoudingen. De hebben 
invloed op zowel de organisatiestructuur als op het HRM beleid. De culturele benadering richt zich op de 
individuele en sociale psychologische factoren als waarden en voorkeuren die onder het begrip cultuur 
gevat kunnen worden. Sorge stelt dat het onderscheid tussen de benaderingen vanuit analytisch oogpunt 
gebruikt kunnen worden, maar dat deze elkaar niet uitsluiten; beide benaderingen moeten in beschouwing 
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genomen worden. Sorge verwijst naar de culturele dimensies van Hofstede als typisch voorbeeld van een 
onderzoek binnen deze benadering.  
 
Voor dit onderzoek zijn de culturele dimensies van Hofstede & Hofstede (2005) en Trompenaars & 
Hampden-Turner (1997) als theoretisch kader gekozen binnen het overall beeld van Harzing (2004) over 
IHRM en voor landenspecifieke cultuurkenmerken. Het gebruik van culturele dimensies geeft de 
mogelijkheid om het abstracte begrip cultuur toe te passen in een empirisch onderzoek omdat deze 
specifiek zijn gedefinieerd en omdat er voldoende onderzoeksgegevens beschikbaar zijn als referentie. 
 
Binnen dit onderzoek worden deze theorieën met elkaar in verband gebracht. Wanneer de relatie van de 
leidinggevende en de medewerkers bij de implementatie van HRM beleid wordt onderzocht zijn vanuit het 
perspectief van de leidinggevende en medewerker zowel de cultuur (organisatieklimaat en nationale 
cultuur) als het concernstrategie en HR beleid een randvoorwaarde voor de toepassing van HR 
instrumenten door de leidinggevende en ervaren worden door de medewerker. Uiteindelijk zal dit moeten 
leiden tot motivatie en prestatie-verbetering, wat een kenmerk is voor de effectiviteit van de 
implementatie van HRM-beleid (Bowen & Ostroff, 2004). Afbeelding 5 geeft de invloed weer van vier 
bepalende variabelen die in principe van invloed kunnen zijn op de relatie tussen FLM en medewerker bij 




Variabelen in het onderzoek 
De economische factoren worden in dit onderzoek niet primair als bepalende variabelen gebruikt omdat 
deze zoals eerder beargumenteerd, binnen één bepaalde markt vrijwel uniform zijn. De organisatiecultuur 
is zoals hiervoor beargumenteerd geen onafhankelijke variabele, vanwege de wederzijdse relatie met het 
HRM beleid (oorzaak en gevolg). Het HRM beleid beïnvloed de organisatiecultuur en visa versa. 
 
De nationale cultuur is van directe invloed op de manier waarop leidinggevenden en medewerkers 
aankijken en omgaan met HR beleid (Harzing & Noorderhaven, 2008). De nationale cultuur is een 
bepalende factor die invloed heeft op de implementatie van HR beleid. Hofstede (2005) gebruikt 
uiteindelijk vijf culturele dimensies bij onderzoek naar nationale cultuur. Herhalende onderzoek heeft zijn 
theorie verder bevestigd en is algemeen aanvaard als een methode voor onderzoek naar nationale 
culturen.  
 
Hofstede heeft in zijn theorie verschillende combinaties geanalyseerd van culturele dimensies voor 
verschillende situaties. Twee dimensies heeft hij uitgelicht als meest beïnvloedend bij organisatie- en 
implementatievraagstukken: machtsafstand (PDI) en onzekerheidsvermijding (UAI),  
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Machtsafstand (PDI) of hoe mensen in verschillende landen met ongelijkheid in de samenleving omgaan is 
binnen organisaties door de altijd aanwezige machtsverhoudingen relevant. En bij implementatie van 
beleid is dit een basis om veranderingen tot stand te brengen. Aspecten als de stijl van leidinggeven, 
participatie van medewerkers, maar ook de angst van medewerkers om te voldoen aan hetgeen verwacht 
wordt, maken hier deel van uit. Wanneer verschillende culturen een rol spelen binnen 
organisatieveranderingsprocessen speelt hier ook nog in mee de realiteit die men wenst en de realiteit die 
men ervaart (Hofstede, 1991). Samenvattend stelt Hofstede dat de machtsafstand leidt tot de mate van 
wederzijdse afhankelijkheid tussen een manager en ondergeschikte medewerker. En er speelt hierin mee 
de acceptatie van de ondergeschikte dat de macht ongelijk verdeeld is. 
 
Onzekerheidsvermijding (UAI) heeft een nauwe relatie met machtsafstand. In organisaties is dit te 
definiëren als de mate waarin medewerkers zich bedreigd voelen door onbekende situaties en gaat 
gepaard met stress en een emotionele behoefte aan wetten en regels (Hofstede,1991). 
Onzekerheidsvermijdende culturen hebben een hekel aan onduidelijkheid. In het geval van 
organisatieveranderingen laten onzekerheidsvermijderaars een voorkeur zien voor sterk georganiseerde 
en gedocumenteerde projecten met scherp omschreven taken en verantwoordelijkheden. Bestaande 
regels en procedure worden door deze culturele groep consequent opgevolgd. In het geval van zwakke 
onzekerheidsvermijding gaat de voorkeur uit naar een beperking van regels en procedures en zoek men 
liever autonomie, creativiteit en zelfwerkzaamheid. Bij implementatieprojecten kunnen deze uitersten tot 
grote verschillen leiden gedurende de implementatie, maar ook daarna bij toepassing van HR beleid. 
 
Locale institutionele omgevingsfactoren zijn beïnvloedende factoren binnen het onderzoek (Harzing  & 
Ruysseveldt, 2004) . Bij het implementeren van HR beleid kunnen landenspecifieke factoren als de sociale- 
en arbeidswetgeving, arbeidsverhoudingen en arbeidsmarkt niet gepasseerd worden, deze zijn direct van 
invloed op de mogelijkheid en wenselijkheid van de inrichting van HRM-instrumenten die een relatie 
hebben met beloning en de arbeidsrelatie (Smale,2008).  
 
Onafhankelijke variabelen die toegepast worden bij decentrale implementatie zijn daarom als volgt 
gekozen: 
D1. culturele dimensie: machtsafstand 
D2. culturele dimensie: onzekerheidsvermijding 
D3. Institutionele factoren land van vestiging 
 
 





Een onderzoek waarbij inzicht gezocht wordt in één aspect, nationale cultuur, binnen een complex geheel 
van factoren binnen een beperkt aantal onderzoekseenheden, vraagt om speciale aandacht voor de toe te 
passen onderzoeksmethode. In dit hoofdstuk wordt eerst de vraagstelling met een aantal deelvragen 
beschreven. Daarna wordt de keuze en toepassing van de case study als onderzoeksmethode beschreven.  
3.1 Vraagstelling 
Met het conceptueel model voor Internationaal HRM implementatie als basis is tot nu toe toegewerkt naar 
een conceptueel model voor toepassing binnen internationale organisaties. Eerst is de vraagstelling 
uitwerkt op basis van de aannames en vervolgens is het conceptueel tot onderzoeksmodel uitgewerkt op 
basis van relevante literatuur. Het conceptueel model is vervolgens uitgebreid met definiëring van de 
onderzoekseenheden en de onderzoeksvariabelen. Voordat de onderzoeksmethode beschreven wordt 
worden eerst de hoofdvraag en deelvragen behandeld. 
 
Voor de uitvoering van het onderzoek is de probleemstelling vastgesteld op basis van één centrale 
hoofdvraag en enkele deelvragen.  
 
De hoofdvraag is: 
• Welke invloed heeft de nationale cultuur op de implementatie van HRM beleid binnen de 
verschillende vestigingen van een internationaal bedrijf? 
 
Deelvragen: 
• Wat zijn de verwachtingen en doelen van de centrale HR afdeling en directie ten aanzien van de 
implementatie van het HRM-beleid? 
• Hoe worden de verwachtingen en doelstellingen ervaren door de leidinggevenden en 
medewerkers op decentraal niveau? 
• Welke verschillen zijn er tussen de verwachtingen op centraal niveau en decentraal niveau? 
• Welke invloed hebben deze verschillen op de effectiviteit van de implementatie van HR beleid? 
• Worden binnen de internationale onderzoekseenheden verschillende culturele dimensies herkend 
als beïnvloedende factoren? 
3.2 Onderzoeksmethode 
Voor dit onderzoek is een vergelijkende case study methode toegepast. Doel is het verdiept inzichtelijk 
maken hoe organisatieonderdelen (afdelingen en subsidiaries) binnen een internationaal bedrijf reageren 
op en omgaan met nieuw personeelsbeleid. Het voorgenomen beleid en de beoogde  praktijk op centraal 
niveau en de perceptie en toepassing van het beleid door de leidinggevende en de medewerker zijn de 
onderzoeksobjecten. De invloed van nationale cultuur op het proces van HRM implementatie is hetgeen 
aangetoond wordt. Middels een kwalitatief onderzoek in de praktijk worden de effecten hiervan 
onderzocht omdat hiermee een beeld gegeven kan worden van de manier waarop verschillende 
betrokkenen het implementatieproces beleven, hoe de attitude is ten aanzien van het onderwerp en welke 
verwachtingen er leven. Kenmerken van kwalitatief onderzoek zijn immers dat het mogelijk is om bij een 
beperkt aantal onderzoekseenheden de belevingswereld in kaart te brengen binnen een bepaalde situatie. 
 
De keuze voor een case study onderzoek volgt uit de kenmerken die verschillende auteurs geven: intern en 
kwalitatief (Swanborn, 1996), één of enkele sociale systemen, procesvolgend en diverse databronnen (Yin, 
1985) en focus op de uiteenlopende percepties van betrokkenen (Hart, 1996). Er is geen statistisch 
onderbouwde steekproef, de onderzoekseenheden (organisatiedelen) worden als geheel beschouwd, de 
afzonderlijke medewerkers (dragers) worden niet als afzonderlijke onderzoekseenheid beschouwd 
(Saunders, 2004). Wat betekent dit nu qua relevantie voor dit onderzoek? Het onderzoek richt zich op de 
culturele verschillen en het effect hiervan als verschijnsel. De variabelen zijn de kenmerken waarop de 
eenheden van elkaar kunnen verschillen, in dit geval de nationale culturele verschillen. De 
onderzoekseenheden zijn hierop geselecteerd doordat zij onderling afwijkende culturen zijn. In dit 
onderzoek worden een beperkt aantal vergelijkbare onderzoekseenheden in de vorm van 
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organsiatieonderdelen met elkaar vergeleken. Het verschil tussen de onderzoekseenheden is het land van 
vestiging. Het onderzoek richt zich op de perceptie van de dragers (betrokkenen) ten aanzien van het 
implementatieproces.  Het resultaat van het onderwerpen richt zich op de organsiatieonderdelen als 
onderzoekseenheden, niet op de dragers.  
 
De onderzoekseenheden zijn organisatie-onderdelen van één wereldwijd actief bedrijf; ECL SA, onderdeel 
van de multinational RioTinto. Het bedrijf is actief binnen de primaire aluminiumindustrie en heeft naast 
het hoofdkantoor en productiebedrijf in Frankrijk, ook tien landenvestigingen verspreid over verschillende 
landen, op die plaatsen waar ECL produkten (industriële kranen) gebruikt worden. De vestigingen worden 
als business unit aangestuurd en hebben binnen de strategie van ECL enige autonomie op het gebied van 
commercie en marktbenadering, organisatie en HRM. Verantwoording wordt afgelegd over financiële 
resultaten en enkele kritische procesindicatoren (KPI) op het gebied van veilig werken en 
klanttevredenheid.  
 
Aanwezigheid op de onderzoekslocatie is voor dit type onderzoek noodzakelijk om een volledig beeld te 
krijgen van de effecten van de implementatie van HRM-beleid. Door interviews en observaties zijn de 
verschillen onderzocht in verschillende landen. 
 
Om de invloed van de nationale cultuur te onderzoeken zijn drie organisatieonderdelen in het case study 
onderzoek betrokken.  
1. Hoofdkantoor in Frankrijk; de lokatie waar de directie zetelt, de HRM beleidsvorming plaatsvindt en 
ondersteunende afdelingen, de spare parts afdeling en de engineering-afdeling, 
2. Subsidiary in Quebec (Canada); landenvestiging op grote afstand van het hoofdkantoor maar met 
beperkt afwijkende relevante culturele dimensies ten opzichte van het moederbedrijf (afbeelding 6), 
3. Subsidiary in Vlissingen (Nederland); landenvestiging op korte afstand van het hoofdkantoor maar 
met afwijkende relevante culturele dimensies ten opzichte van de zuster-vestiging en het 
hoofdkantoor (afbeelding 6). 
 
Hierdoor is het mogelijk om de invloed van nationale cultuur te onderscheiden van andere bepalende 
variabelen zoals de institutionele factoren. Deze zijn immers in Canada, net zo goed als in Nederland, 
anders dan in Frankrijk. Idealiter zouden de institutionele factoren constant gehouden moeten worden om 
aleen de culturele variabelen te kunnen onderzoeken. Echter verschillende nationale vestigingen brengen 
altijd verschillende institutionele factoren mee; ieder land heeft eigen wetten,  regelingen en 
arbeidsverhoudingen. Institutionele fatoren worden daarom als onafhankelijke variabele meegenomen in 
dit onderzoek. 
 
Gebruik makend van deze twee specifieke culturele factoren, onzekerheidvermijding en machtsafstand, als 
kapstok is tijdens het onderzoek gekeken naar het effect hiervan op de verwachtingen en perceptie van 
betrokkenen; directie en centrale HRM afdeling als beleidsbepalers, leidinggevende als key speler bij 
organisatieverandering en medewerker als diegene die het beleid moet effectueren in performance. Doel 
van dit onderzoek is niet het onderzoeken óf deze cultuurverschillen waarneembaar zijn, maar het effect 
op het proces van implementatie bij de betrokkenen. Wel heeft een toets plaatsgevonden of deze twee 
culturele dimensies waargenomen kunnen worden en bijvoorbeeld overige culturele- of 
omgevingsfactoren de nationale culturele dimensies niet overschaduwen. Hofstede waarschuwt dat 
nationale cultuur een gemiddelde is binnen een land en dat afwijkingen bij de dragers binnen een land 
groter kunnen zijn dan de verschillen in culturele dimensies tussen landen (Hofstede, 1991).  
 




Afbeelding 6 (Hofstede, 2005) 
3.3 Dataverzameling en bronnen 
Voor de voorbereiding van het onderzoek en de analyse is gebruik gemaakt van meerdere primaire en 
secundaire informatiebronnen. Voor de uitvoering van het onderzoek is gebruik gemaakt van 
verschillende instrumenten, deels zelf ontwikkeld omdat deze niet beschikbaar zijn, en voor een deel 
overgenomen uit de beschikbare literatuur. De systematiek is in alle gevallen gebaseerd op beschikbare 
theorie rond case study onderzoek. De onderzoeker heeft de volledige beschikking over informatie uit de 
organisatie gekregen in combinatie met de mogelijkheid van uitgebreide observaties op lokatie en 
persoonlijke interviews. Eerst  wordt een overzicht gegeven van de zes bronnen. Daarna worden de 
instrumenten die zelf ontwikkeld zijn nader beschreven. 
 
Als basis voor de gegevensverzameling is gekozen voor de toepassing van een recente specifieke 
implementatie van HRM instrument binnen de onderzoeksorganisatie. Dit is de eerste bron. Gekozen is 
voor een concreet HRM instrument dat over verschillende vestigingen is geïmplementeerd. Onderzocht 
wordt de effectiviteit van de toepassing het instrument. Zowel de implementatie als toepassing van dit 
instrument is onderzocht. Om de invloed van de locale institutionele omgevingsfactoren zoveel mogelijk uit 
te sluiten is een onderwerp gekozen dat zo weinig mogelijk beïnvloed wordt door factoren als wetgeving 
en arbeidsverhoudingen. Niet gekozen is daarom voor een systeem van beoordelen en belonen. 
Onderwerp voor dit onderzoek is het uitvoeren en evalueren van een medewerkerstevredenheid-
onderzoek (employee survey) in 2008 en de herhaling recent in 2010. Deze herhaling heeft het mogelijk 
gemaakt om eventuele effecten in de tijd te kunnen onderzoeken. Voor case-study onderzoek is dit een 
belangrijke vereiste omdat de gemeten effecten in het licht van lopende processen en ontwikkelingen 
gezien moeten worden en niet als losstaande feiten (Swanborn, 1996, Hart, 1996). De informatie die 
hieruit beschikbaar gekomen is zijn praktijkvoorbeelden van toepassing van de survey, onder andere 
vastgelegd in verslagen en uitgebreide externe rapportages van de survey. 
 
Tweede bron is de wetenschappelijke informatie over de invloed van nationale cultuur van de landen 
waarbinnen de subsidiaries werkzaam zijn. De culturele dimensies van Hofstede (2005) en de culturele 
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factoren van Trompenaars (1997) zijn als bron gebruikt. Voor ieder land zijn de culturele dimensies over 
lange periode onderzocht. In het geval van de vestiging in Canada is er informatie over de culturele 
dimensies beschikbaar voor de streek Quebec, die afwijken van die van Canada. 
 
De derde bron zijn secundaire informatiebronnen die gebruikt zijn voor desk research ten aanzien van 
institutionele factoren als de arbeidsmarkt, wetgeving en arbeidsverhoudingen voor de drie betrokken 
landen. Een overzichtswerk van Bamber (2004) geeft een vergelijkend overzicht voor Frankrijk en Canada. 
Ook hier krijgt Quebec speciale aandacht.  
 
Voor de vierde bron is een interview vragenlijst toegepast gericht op de perceptie van het doel en 
toepassing van het personeelsbeleid binnen ECL en in het bijzonder het HRM instrument employee survey 
(bijlage interviewformulier). Deze open vragenlijst is uniform voor toepassing binnen de centrale HR 
afdeling, voor de leidinggevenden en de medewerkers.  
 
Vijfde bron is verkregen door observatie op de werkvloer, gedurende enkele dagen is zonder inmenging 
door aanwezigheid van de onderzoeker en tijdens uitvoering van reguliere activiteiten (overlegsituaties, 
vergaderingen, afstemming met een leverancier, werkplekbezoek) een beeld gevormd van de dagelijkse 
werkwijze, omgangsvormen, sociale relaties en toepassing van regels. De observaties zijn vastgelegd op 
een observatielijst en ze geven een inzicht in de werkelijke toepassing en het effect van HRM beleid 
(Saunders, 2004). Hiermee is uit de sfeer van sociaal wenselijke antwoorden gestapt en wordt de 
praktische invulling en effect getoetst. In enkele gevallen is dit nodig gebleken, onzekerheidsvermijding bij 
de respondent speelt immers ook mee bij het deelnemen aan een interview. 
 
Zesde bron bestaat uit een verkorte gestandaaardiseerde vragenlijst voor het in kaart brengen van de twee 
geselecteerde culturele dimensies, onzekerheidsvermijding en machtsafstand, voor toepassing in 
organisaties (Hofstede, 2005)(bijlage cultuurchecklist). De vragenlijsten zijn voorgelegd tijdens de 
individuele interviews. Deze vragenlijst geeft de respondent tijdens het interview de mogelijkheid om zelf 
een oordeel te geven van de cultuur binnen het organisatieonderdeel. Hiermee is getoetst of de door 
Hofstede (2005) geselecteerde culturele dimensies ook daadwerkelijk aangetroffen worden in de 
onderzoekseenheden. Dit instrument is tijdens de uitvoering zeer waardevol gebleken voor de observatie 
van respondenten in een interviewsituatie. Gebleken is dat een aantal respondenten veel moeite hebben 
om een mening te geven over een aantal onderwerpen rond macht op de werkplek en het nemen van 
risico’s.  
3.4 Instrumentontwikkeling 
De open vragenlijst is toegepast bij de open interviews voor toepassing bij diepte-interviews door de 
interviewer en individuele medewerkers. De vragenlijst vangt aan met een inleiding tot het onderwerp en 
het doel en uitvoering van het interview. De interviewvragen volgen min of meer de stappen in de causal 
chain en richten zich op de gewenste praktijk, rolvervulling, verwachtingen en op de feitelijke praktijk 
zoals de perceptie, feitelijke rolvervulling en toepassing.  De antwoorden van de respondenten zijn niet 
volledig uitgeschreven maar gestructureerd op basis van vooraf gedefinieerde termen. Dit zijn 
kernwoorden om de interviewer tijdens het interview de mogelijkheid te geven de essentie van het 
antwoord vast te leggen. Of door te vragen als de vraag niet volledig beantwoord is. Daarnaast is er een 
mogelijkheid voor de interviewer om opvallende zaken aan te tekenen die later bij de 
gegevensverzameling relevant zijn gebleken. Hiermee was er een mogelijkheid om het schrijven tijdens het 
interview te beperken maar ook om te voorkomen dat waardevolle informatie verloren gaat (´t Hart, 
1996).  
 
De observatie als onderzoeksmethode biedt de mogelijkheid aan de onderzoeker om binnen de 
onderzoekssituatie deelgenoot te worden en daarmee het leven en belevingswereld van de mensen te 
leren kennen. Maar voor de anlayse is het noodzakelijk deze observaties vast te leggen en te structureren 
(Saunders, 2004).  De observatielijst bestaat uit ruimte voor de onderzoeker om opvallende zaken vast te 
leggen in vergelijkbare werksituaties, bijvoorbeeld overlegsituaties, individuele gesprekken, afstemming 
op de werkvloer. Dit is de enige stuctuur die aangebracht is voor de observatievastlegging. Er is per 
vestiging één observatieformulier toegepast voor de gehele onderzoeksperiode.  




Het onderzoek wordt op basis van een strategische steekproef uitgevoerd binnen het hoofdkantoor en 
binnen twee subsidiaries binnen de dezelfde organisatie. Bij de keuze van de onderzoekseenheden is 
rekening gehouden met de indeling van Hofstede op machtsafstand en onzekerheidsvermijding. Dit zijn de 
relatieve scores op deze twee dimensies tegen elkaar afgezet in een matrix met vier kwadranten 
(afbeelding 6). Het doel hiervan is om binnen twee uiterste kwadranten een subsidiary te onderzoeken. 
Nederland en Frankrijk zijn qua onzekerheidsvermijding en machtsafstand relatief tegenovergestelde 
culturen. Praktische haalbaarheid qua doorlooptijd en kosten zijn hierbij een beperking geweest. Het is 
mogelijk geweest om vier organisatieonderdelen te betrekken in het onderzoek in drie landen Frankrijk 
(centrale directie en HRM afdeling, uitvoerende ondersteunende afdelingen), Quebec (uitvoerende 
vestiging) en Nederland (uitvoerende vestiging). 
 
 De individuele interviews zijn op lokatie uitgevoerd. Binnen iedere uitvoerende afdeling  zijn één of 
meerdere leidinggevenden en enkele medewerkers geïnterviewd. Het zijn veelal kleine afdelingen of 
vestigingen  met twee tot drie leidinggevenden. Op centraal niveau zijn uiteindelijk twee interviews 
afgenomen met de HRM manager en de Directeur Sales en Services. Beide zijn reeds enkele jaren 
verantwoordelijk voor alle betrokken uitvoerende afdelingen.  
 
In verband met de directe relatie van de onderzoeker met één van de onderzoekseenheden (Nederlandse 
vestiging) wordt een deel van uitvoering (interviews en observatie) door een onafhankelijke onderzoeker 
uitgevoerd die een zeer geringe relatie heeft met de organisatie. 
 
Daarnaast zijn meegenomen de verschillen tussen de twee vestigingen door overige factoren die van 
invloed kunnen zijn op de wijze waarop de implementatie ontvangen wordt. Smale (2008) stelt dat er 
verschil is bij de adaptatie bij beleid en toepassing van controlemechanismen door de ouderdom van de 
vestiging, wel of geen expatriates, resultaten van de vestiging en integratie van de workflow. Op alle 
aspecten is er geen wezenlijk verschil tussen de vestigingen: ze zijn even oud (circa 10 jaar), er werken 
geen buitenlandse managers, hebben vergelijkbare goede resultaten en de primaire processen zijn in 
gelijke mate afhankelijk van de het moederbedrijf. 
3.6 Dataverwerking en –analyse 
De dataverwerking vanuit de verschillende bronnen is uitgevoerd met een data-matrix. Een datamatrix 
voor intensief onderzoek voor een case study zorgt er voor dat er structuur en overzicht verkregen wordt 
van een beperkt aantal onderzoekseenheden en een groot aantal variabelen (Swanborn, 1996). De 
dataverzameling en analyse is geen opeenvolgende exercitie geweest maar zij wisselden elkaar af tijdens 
het onderzoek. Tijdens de uitvoering van het onderzoek binnen de onderzoekseenheden zijn inzichten 
ontstaan die ervoor zorgen dat de dataverzameling is aangepast. Met name de interviews met 
sleutelfiguren hebben er toe geleid dat er onderwerpen zijn geweest die tijdens de observatie extra 
aandacht hebben gevraagd. Of dat onderzoeksinstrumenten gebruikt zijn voor de verzameling van 
gegevens waarvoor deze eigenlijk niet primair bedoeld zijn geweest. Bijvoorbeeld de vragenlijsten rond de 
twee culturele dimensies hebben inhoudelijk geen eenduidig beeld gegeven van de invloed van nationale 
cultuur binnen de onderzoekseenheden. Maar de observatie van de respondenten tijdens het invullen van 
de vragenlijsten heeft wel degelijk inzicht gegeven in de manier waarop de respondenten omgaan met het 
oplossen van problemen. Om toch structuur tijdens de dataverzameling te houden werden de 
verschillende variabelen systematisch gecodeerd. Dit begon al bij het opstellen van de vragen- en 
observatielijsten en het vooraf definiëren van de gehanteerde theoretische modellen (culturele dimensies). 
Hiervan is het gehele onderzoeksproces evaluerend, weinig tot niets afgeweken.  
 
De analyse van de onderzoeksdata heeft plaatsgevonden door het opstellen van de data-matrix. In de cellen 
zijn notities weergegeven die een weerslag zijn van de bevindingen uit het onderzoek. Vermeld  moet 
worden dat deze reductie van data tot verlies van informatie heeft geleid. Het overzicht van de datamatrix 
is gebruikt naast de indrukken en de samenhang die de onderzoeker heeft opgedaan vanuit het onderzoek 
(Swanborn, 1996). Het invullen van de datamatrix heeft geholpen bij het reduceren van de woordtabellen 
tot oplossingen voor de probleemstelling. Oftewel de oorzaak-gevolg trekking die de vragen van het 
onderzoek moet beantwoorden. Hierbij is de analysemethode Pattern Matching van Yin (1985) gevolgd. 
Tijdens deze analyse zijn de gevonden patronen vanuit de grote hoeveelheid data vergeleken met deze 
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aanvankelijke veronderstellingen, het van tevoren voorspelde conceptuele model en de probleemstelling 
voor dit onderzoek. Door de hoeveelheid data is de onderbouwing informatiever geworden. Hierbij moet 
wel rekening gehouden worden dat dit slechts één casus is en er daarom niet te stellig conclusies 
getrokken kunnen worden. Het gaat over verklaringen van patronen die gebaseerd zijn op beperkt 
onderzoek op één moment. De theoretische basis waarop deze analyse voortborduurt is daarom van groot 
belang. Dit in tegenstelling tot diverse kwalitatieve analysemethodes, zoals vanuit het symbolisch 
interactionisme en die van Hutjes en van Buren (1992), die juist met zo weinig mogelijk theoretische basis 
en een explorerende aanpak, om zo een theorie op te bouwen (Swanborn, 1996). 
 




4. Resultaten  
In dit hoofstuk wordt toegewerkt naar de conclusies van het onderzoek. Eerst wordt het gebruik van de 
bronnen beschreven. Vervolgens een analyse van de onderzoeksgegevens. Tevens wordt stilgestaan bij de 
beperkingen die bij de uitvoering van het onderzoek zijn geconstateerd. Na de beschrijving van de 
uitgevoerde gegevensverwerking van bronnen en verzamelde data naar bruikbare informatie wordt 
ingegaan op de uitgevoerde analyse. Hiervoor worden de onderzochte variabelen behandeld en een 
analyse per land. 
4.1 Uitvoering van het onderzoek 
Het uitvoeren van het onderzoek op de verschillende locaties is over een periode van drie maanden 
uitgevoerd. De onderzoekers hebben voor de interviews en observaties minimaal 5 dagen binnen iedere 
vestiging doorgebracht in verschillende situaties; zoals vergaderingen, trainingen, dagelijks werk en in 
individuele gesprekken. Het resultaat is dat er diverse bronnen beschikbaar zijn voor de analyse, wat zorgt 
voor het validiteitsaspect bronnentriangulatie. Hiermee wordt voldaan aan één van de vereisten voor de 
analyse van een case study onderzoek; een breed scala aan onderzoeksgegevens over een beperkt aantal 
onderzoeksobjecten (Yin, 1985). De beschikbare bronnen voor uitvoering van de analyse zijn: 
• Literatuuronderzoek over cultuur en arbeidsverhoudingen 
• Interne data zoals rapportages en regelingen (CAO) 
• Observatieverslagen per vestiging 
• Interviewverslagen van 12 interviews  
• Cultuurchecklist van 12 managers en medewerkers op twee dimensies 
• Verslag van de case study per vestiging 
Resultaat van literatuuronderzoek over cultuur en arbeidsverhoudingen 
Het conceptueel model gaat uit van een externe invloed op de effectiviteit van verandermanagement. 
Locale omgevingsfactoren zijn in het geval van HRM implementatie de locale institutionele factoren, de  
onafhankelijke variabele voor HRM implementatie op decentraal niveau. Het conceptioneel model gaat ook 
uit van een invloed van de cultuur op de effectiviteit van de implementatie. In dit geval wordt de nationale 
cultuur in het bijzonder onderzocht naast de organisatiecultuur. Hiervoor zijn twee dimensies geselecteerd 
die het meest relevant zijn bij organisatieverandering (Hofstede, 2005). Deze dimensie zijn machtsafstand 
(onafhankelijke variabele D1) en onzekerheidsvermijding (onafhankelijke variabele D2). Bij de interviews 
en de culturele checklists zijn deze twee dimensies leidend geweest.  Bij observaties en het case study 
verslag per vestiging zijn alle culturele aspecten meegenomen, organisatiecultuur en nationale cultuur.  
 
Bamber (2004) heeft een vergelijkend overzicht gegeven van de arbeidsverhoudingen in verschillende 
landen. Saunders (2004, p. 73)  stelt twee eisen aan literatuuronderzoek: Relevantie en toereikendheid. 
Deze literatuur is relevant voor het onderzoek echter niet geheel toereikend voor dit onderzoek. De 
arbeidsverhoudingen in Frankrijk en Canada worden volledig beschreven, zelf de situatie binnen de regio 
Quebec wordt behandeld. De Nederlandse arbeidsverhoudingen worden echter niet beschreven. Hiervoor 
is aanvullende literatuur geraadpleegd  die niet volledig vergelijkend is qua structuur (Tros, 1975).  
     
Literatuur over de nationale cultuur is bij de voorbereiding van dit onderzoek en de ontwikkeling van het 
conceptueel model breed onderzocht. Hofstede (2005) heeft voor het uitvoeren van onderzoek het meest 
concrete kader gegeven door 5 dimensies in kwantitatieve vorm over een langere periode van enkele 
decennia. Daarnaast heeft Hofstede (2005, p. 242) een keuze gemaakt voor twee dimensies die het meest 
relevant zijn voor dit specifieke onderwerp. Deze literatuur is voor de uitvoering van de diepte interviews 
en de cultuurchecklist relevant. Echter om een breed overzicht te krijgen van de cultuur binnen de 
vestigingen zijn deze twee dimensies niet toereikend. Hiervoor worden de 5 culturele dimensies 
betrokken. 
Interne data zoals rapportages en regelingen  
Doordat de organisatie deel uitmaakt van een wereldwijd concern zijn er voldoende interne bronnen 
aanwezig en beschikbaar voor onderzoek. Een voorbeeld is de Employee Survey die in 2008 en in 2010 
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gehouden is over de gehele wereld, over alle vestigingen, door een externe partij. Dit maakt dat er 
relevante onderzoeksgegevens beschikbaar zijn met diverse referentiegegevens in de vorm van interne en 
externe benchmarks. Voor dit kwalitatieve onderzoek is het gebruik van deze bronnen niet de hoofdzaak. 
Maar deze gegevens zijn gebruikt om observaties of meningen van een geïnterviewde te verifiëren. 
Hiermee wordt de interne validiteit van de pattern matching bij de analyse geborgd (Yin, 1985, p. 136). 
Ditzelfde geldt voor de toepassing van de interne documenten als regelingen, CAO’s en dergelijke voor de 
toetsing van het effect van arbeidsverhoudingen. Oftewel; is de theorie van institutionele factoren over het 
land of regio ook van toepassing op deze situatie? 
Observatieverslagen per vestiging 
In tegenstelling tot de structuur die aangebracht is in de interviews, is voor de observatie weinig structuur 
toegepast. Juist om niet teveel beperkt te worden door de onderwerpen (variabelen) die voor dit 
onderzoek gekozen zijn vanuit het conceptueel model is gekozen om de observaties minimaal te 
structureren. Observatie is in dit geval gericht op gedrag, individueel tijdens interviews of invullen van 
vragenlijsten, of groepsgedrag tijdens trainingen en overleg. Hiermee wordt geen onderscheid gemaakt 
tussen organisatiecultuur of nationale cultuur, maar is gedrag van medewerkers in verschillende situaties 
onderwerp van observatie. Doordat onderzoekers nagenoeg niet bekend zijn met de onderzoeksomgeving 
is er slechts een minimale invloed van de onderzoeker op de onderzoekssituatie. Dit heeft een positieve 
invloed op de validiteit op dit deel van het onderzoek. 
Interviewverslagen van 12 interviews  
De interviews zijn afgenomen door twee verschillende onderzoekers. Dit om te voorkomen dat de 
onderzoeker invloed uitoefent op de onderzoekssituatie. In dit geval de geïnterviewden binnen de 
Nederlandse vestiging. Een machtsverhouding tussen onderzoeker en geïnterviewde is niet gewenst. 
 
De interviews zijn semi-gestructureerd en tijdens de interviewsessies aangevuld met twee 
vragenformulieren, de cultuur checklisten. Deze structuur is aanvankelijk gehanteerd voor de 
vergelijkbaarheid van de resultaten, maar na de eerste interviews ook nodig gebleken omdat de 
verschillende geïnterviewden een verschillende beeld hebben over het onderwerp. De interviewer heeft in 
alle gevallen een sturende rol gehad om tijdens het interview te zorgen dat de onderwerpen behandeld 
werden en dat getoetst werd of de geïnterviewde eenzelfde beleving heeft over het onderwerp. Voor de 
validiteit van de analyse van de antwoorden is dit noodzakelijk gebleken.  
 
Naast de inhoudelijke antwoorden tijdens de interviews en het invullen van de checklisten wordt veel 
informatie verkregen uit observatie van de geïnterviewde, de mening over het onderwerp (HRM) maar 
zeker ook houding ten aanzien van de eigen rol en organisatie. Dit zijn onderzoeksgegevens die niet 
makkelijk vast te leggen zijn in interview- of observatieformulieren. Wel zijn deze observaties gebruikt 
voor conclusies in het case study verslag per vestiging. 
 
Na de interviews is de data samengevat op interviewformulieren en en cultuurchecklisten. Voor de analyse 
zijn de antwoorden gecodeerd volgens de grounded theory methode van Strauss & Glaser (1967, p. 42, 
2011) om de antwoorden vanuit kwalitatief onderzoek vergelijkbaar te maken. Om overzicht over de data 
te vereenvoudigen en te kunnen analyseren zijn alle gegevens uit interviews in één overzicht per vestiging 
samengevat.  
Cultuurchecklist van 12 medewerkers op twee dimensies 
Tijdens het interview zijn de checklisten ingevuld door de geïnterviewde. De onderzoeker heeft zo weinig 
mogelijk aanvullende informatie gegeven. Hierdoor is een goede observatie mogelijk van de onderzoeker 
over de situatie waarin een geïnterviewde geconfronteerd wordt met een dringende vraag (vul de lijsten in) 
en met een onbekend onderwerp (organisatie en cultuur). Dit maakt dat naast de inhoudelijke gegevens die 
hiermee verzameld worden ook de geïnterviewde in een situatie gebracht wordt die observatie mogelijk 
maakt hoe deze omgaat met machtsafstand en onzekerheidsvermijding. De observatiegegevens zijn 
gebruikt voor de observatieverslagen en de case study verslagen per vestiging. Om overzicht over de 
inhoudelijke data te vereenvoudigen en te kunnen analyseren zijn alle gegevens van de cultuurchecklist in 
één overzicht per vestiging samengevat. 
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Verslag van de case study per vestiging 
Na de uitvoering van het onderzoek is een verslag gemaakt waarin alle observaties en literatuur gegevens 
zijn samengevat. Dit is een synthese van de onderzoeksperiode op locatie. Hierbij zijn de generieke 
gegevens over het land of regio getoetst en  zijn de observaties van verschillende situaties vergeleken en 
samengevat. Dit is een eerste stap naar een synthese per land. 
4.2 Beperkingen van het onderzoek 
Na uitvoering van het onderzoek zijn een aantal beperkingen naar voren gekomen. Sommigen waren 
voorzien, anderen zijn tijdens de uitvoering en analyse duidelijk geworden. 
 
De belangrijkste beperking is geweest het aantal interviews. Per locaties zijn vier medewerkers 
geïnterviewd. Dit is te beperkt om de meningen en antwoorden te generaliseren. Dit blijkt ook uit de 
analyse van de interviewgegevens per vestiging, analyse van deze gegeven is niet mogelijk gebleken. Er zijn 
nauwelijks patronen herkenbaar. Door deze beperking is de representativiteit en de externe validiteit laag. 
Door praktische redenen is het niet mogelijk geweest om het aantal interviews in alle vestigingen uit te 
breiden. Met name de Franse vestiging heeft de meeste moeite opgeleverd. Afspraken werden 
herhaaldelijk afgezegd of de tijd was te beperkt. Ten behoeve van de interne validiteit is gekozen om het 
aantal interviews per vestiging en per functiegroep eenduidig te houden om te voorkomen dat de 
verschillen hierdoor invloed hebben op de onderzoeksgegevens en daarmee op de analyse.  
 
Tweede beperking is het grote verschil in beleving van geïnterviewden over de onderwerpen. Op dezelfde 
vraag werd door de geïnterviewden totaal verschillend geantwoord. In alle gevallen is door de 
onderzoeker ingegrepen, door doorvragen of door richting aan te geven om op het onderwerp te blijven. 
Dit maakt dat de analyse van de interviewgegevens alleen mogelijk was door structurering van de 
gegevens middels de grounded theory methode van Strauss & Glaser, waarbij de onderzoekers het 
antwoord samenvatten in een aantal vooraf gedefinieerde termen. 
 
Een beperking die wel voorzien was maar tijdens het onderzoek niet is opgetreden is de rol van de 
onderzoekers; het onderzoekerseffect. Wanneer een onderzoeker een relatie heeft met het 
onderzoeksobject is beïnvloeding van de onderzoekssituatie mogelijk. Hierop is geanticipeerd door een 
tweede onderzoeker in te zetten als interviewer en observator binnen één onderzoekseenheid. Tijdens de 
uitvoering van het onderzoek is de invloed van de onderzoeker op de omgeving getoetst maar er zijn geen 
signalen dat er invloed op de onderzoekssituatie is geweest. Er is een goede balans geweest tussen de 
bestaande relatie van de onderzoeker op het onderzoeksobjecten; enerzijds vertrouwen welke leidt tot een 
open houding van de geïnterviewde en anderzijds de onafhankelijkheid om sociaal gewenste antwoorden 
te voorkomen. De betrouwbaarheid van de uitvoering van het onderzoek is hierdoor voldoende geborgd. 
4.3 Gegevensverwerking 
Door de hoeveelheid en diversiteit aan gegevens is het noodzakelijk een aantal tussenstappen te maken om 
tot conclusies te komen. Structuur is aangebracht in interviewgegevens om vergelijkbare informatie te 
verkrijgen. Patronen worden herkend om oorzaak en gevolg te analyseren (Swamborn, 1996). In de 
toegepaste data-matrix (bijlage) zijn alle onafhankelijke variabelen tegenover de onderzoeksobjecten 
gezet. Deze data-matrix is geschikt voor de pattern matching methode die Yin (1995, p. 136) als één van de 
vijf methoden om de interne validiteit van de exploratieve case study te verbeteren. Deze data-matrix is de 
basis voor de tweede toegepaste analytische methode; explanation building, de feitelijke conclusies uit het 
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Observatieverslagen Case study verslag per vestiging 
3 Van interviewverslagen en case 
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(pattern matching) 
Interviewverslagen 





Van patronen naar verklaringen Datamatrix Conclusies 
4.4 Gegevensanalyse 
Na de onderbouwing van het gebruik van gegevensbronnen en verzameling van onderzoeksdata kan 
overgegaan worden op de inhoudelijke analyse van de gegevens. De volgende samenvattende verklaring 
kan dan vanuit het onderzoek gegeven worden, deze wordt onderbouwd door de analyse van de invloed 
van onafhankelijke variabelen. Voor de conclusie wordt de probleemstelling eerst behandeld: 
 
Welke invloed heeft de nationale cultuur op de implementatie van HRM beleid binnen de verschillende 
vestigingen van een internationaal bedrijf? 
 
Oftewel, heeft de nationale cultuur invloed op deze constateringen? Hiervoor analyseren we de drie 
onafhankelijke variabelen waarvan de veronderstelling is dat deze invloed moeten hebben op deze 
processen:  
 
Onafhankelijke factoren van invloed op de centrale beleidsvorming: 
 
C1  culturele dimensie: machtsafstand 
C2 culturele dimensie: onzekerheidsvermijding 
 
C1  culturele dimensie: machtsafstand 
De machtsafstand is Frankrijk is volgens de theorie hoog en dat is tijdens de case study bevestigd. Binnen 
de organisatie wordt deze afstand op alle niveaus ervaren. Ook de houding van de directie naar het 
moederbedrijf komt dit duidelijk naar voren. Dit maakt dat een implementatieproces als een technische 
exercitie beschouwd wordt. Participatie of anticipatie speelt geen rol. Beleid komt van boven af en moet 1:1 
toegepast worden. Onderwerpen als weerstand  en draagvlak worden niet in overweging genomen. De 
implementatie moet gewoon gebeuren, en gebeurt het feitelijk niet, dan wordt alsnog succes 
gerapporteerd. 
 
C2 culturele dimensie: onzekerheidsvermijding 
De onzekerheidsvermijding op niveau directie en HR management is niet consequent. Binnen de 
organisatie wordt zelfverzekerd en stoer opgetreden. Naar het moederbedrijf is de houding  anders: 
opdrachten worden op een bijna militaire manier als  bevelen opgevolgd; er wordt niet aan getwijfeld om 
af te wijken van richtlijnen en deadlines. De onzekerheidsvermijding tijdens het proces van beleidsvorming 
is hiermee hoog. 
 
Onafhankelijke factoren van invloed op de FLM en medewerker relatie: 
 
D1  culturele dimensie: machtsafstand 
D2 culturele dimensie: onzekerheidsvermijding 
D3  Institutionele factoren land van vestiging 
 
D1  culturele dimensie: machtsafstand 
Een grote machtsafstand wordt in alle vestigingen als factor waargenomen, met name door de uitvoerende 
medewerkers. Zelfs in de Nederlandse vestiging, waar een participatieve stijl van management is waar te 
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nemen. Dit blijkt ook uit de onderzoeksresultaten van de twee employee surveys. De rol van de direct 
leidinggevende wordt positief gewaardeerd. De relatie met alles daarboven in de hiërarchie wordt als 
onbekend beoordeeld (employee survey RTA 2010 report). Dit patroon is in iets mindere mate in de 
andere twee vestigingen, Frankrijk en Canada, waar te nemen (employee survey RTA 2010 report). Over 
het algemeen wordt de cultuur sterk bepaald door een autonome leider (general manager of directeur) die 
alles overziet, iedereen kent en alle externe communicatie op zich neemt. Dit is echter geen nationale 
cultuur maar een bedrijfscultuur. Machtsafstand heeft daarom geen onderscheidende invloed op de 
verschillende manieren waarop met de HR implementatie wordt omgegaan. 
 
D2 culturele dimensie: onzekerheidsvermijding 
Het verschil in onzekerheidsvermijding is waar te nemen en te onderscheiden per groep per vestiging. In 
Quebec is de hoge onzekerheidsvermijding alom aanwezig. In Nederland is de onzekerheidsvermijding 
laag, op alle niveaus. In Frankrijk is de onzekerheidsvermijding op het niveau van FLM en medewerker 
relatief hoog, echter beduidend minder dan in Quebec. Dit is een afwijking van de indeling van Hofstede 
(2005, p. 255).  
 
D3  Institutionele factoren land van vestiging 
Binnen de landenvestigingen zijn de institutionele factoren van grote invloed op het HR beleid. In Quebec is 
er geen keus om af te wijken van regionale regelingen en wetten. In Nederland worden centraal 
afgesproken regelingen (sector-CAO) en de wet (BW, Arbo-wet) als minimum regeling beschouwd en 
worden autonoom aanvullende regelingen toegepast voor binding van de medewerkers en verbetering 
van de arbeidsmarktpositie. Institutionele factoren in Frankrijk lijken niet erg bepalend te zijn, op enkele 
uitzonderingen na, zoals medezeggenschap en arbeidsvoorwaarden. 
 
Overige factoren 
De keuze van een beperkt aantal onafhankelijke variabelen is gebaseerd op veronderstellingen. Aan het 
einde van dit onderzoek worden de uitgesloten variabelen toch getoetst. Tijdens een case study onderzoek 
wordt op een breed vlak onderzoek gedaan en vele factoren worden gesignaleerd en geanalyseerd. 
Mogelijk dat de veronderstellingen niet juist zijn gebleken.  
 
Bedrijfscultuur en nationale cultuur (overige dimensies) 
Het onderscheid tussen nationale cultuur en bedrijfscultuur is alleen mogelijk als het onderzoek zich richt 
op enkele te onderscheiden cultuurcomponenten. In dit geval machtsafstand en onzekerheidsvermijding. 
De overige waarnemingen zijn niet te onderscheiden naar bedrijfs- of nationale cultuur; daarvoor is de 
factor cultuur te complex. Bij het vergelijken van de verschillende vestigingen zijn er wel degelijk 
verschillen te onderscheiden die niet terug te voeren zijn op machtsafstand en onzekerheidsvermijding. De 
veronderstelling dat verschillende vestigingen binnen één concern een vergelijkbare bedrijfscultuur 
zouden moeten hebben is achteraf niet vol te houden. Al is de leiderschapsstijl bijvoorbeeld weer wel 
gelijk. Duidelijk is dat cultuur (al dan niet bedrijfscultuur) invloed heeft op de manier waarop met HR 
implementatie wordt omgegaan. 
 
Economische factoren 
Bij dit onderzoek is er vanuit gegaan is dat binnen een concern dat wereldwijd binnen één markt opereert 
de economische factoren als onafhankelijke variabele gelijk zijn. Dit is tijdens het onderzoek bevestigd. 
Echter hoe de vestigingen met deze economische factoren omgaan is wel verschillend. Maar dat is eerder 
een gevolg van de kwaliteit van het management. Dit wordt door de directie als bepalende factor genoemd 
(Interview Director sales & services). Economische factoren hebben geen invloed op de implementatie van 
HR beleid. 
 
Samenvattend is het omgaan met HRM implementatie binnen verschillende onderzoekslocaties is als 
volgend te kenmerken: 
 
Tijdens de interviews met de directie en HR manager in Frankrijk (bijlage interviews overzicht Frankrijk) 
wordt aangegeven dat zij niet betrokken zijn bij de keuze voor het HR beleid maar een rol weggelegd zien 
om te zorgen dat het management begrijpt wat er moet gebeuren en als communicatiekanaal voor 
voortgangsrapportages. In combinatie met de relatief hoge machtsafstand en onzekerheidsvermijding 
(www.geert-hofstede.com/index ) wordt in de datamatrix (bijlage) geconcluderend dat top-down 
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implementatie, window dressing met behulp van rapportages en gebrek aan autonomie bij beleidsbepaling 
bepalend zijn voor wat betreft de rol van het centrale management bij HR implementatie. 
 
Tijdens de interviews met leidinggevenden en medewerker in Frankrijk (bijlage interviews overzicht 
Frankrijk) is duidelijk dat de verwachtingen ten aanzien van het HR management verschilt ten opzicht van 
de rolopvatting van de HR manager. Tegenover de gewenst ondersteuning, training en beschikbaarheid 
voor vragen staat de afstandelijke taakopvatting van communicatie op management niveau en 
rapporteren. De HR manager toetst de bereidheid van het hoger management en niet van de FLM. Dit in 
combinatie met de hoge machtsafstand en onzekerheidsvermijding zorgt ervoor dat er geen interactie is 
tussen HR management en de werkvloer.  De FLM levert uiteindelijk op wat het management verwacht: 
een voortgangsrapportage (Bijlage Datamatrix en verslag case study onderzoek Frankrijk). 
 
Binnen de vestiging Quebec is op alle niveaus de behoefte aan ondersteuning vanuit het hoofdkantoor 
aanwezig. Het ontbreken daaraan wordt als een groot gemis ervaren (Bijlage Interviewformulier overzicht 
vestiging Canada). Tweede wat opvallend is dat op alle niveaus de wil aanwezig is om hetgeen gevraagd 
wordt volledig en op tijd uit te voeren. Ondanks het ontbreken van support wordt de implementatie 
uitgevoerd zoals dat voorgeschreven wordt. De onzekerheidsvermijding en machtsafstand is volgens de 
scores van Hofstede gemiddeld (www.geert-hofstede.com/index ). Tijdens het onderzoek blijkt uit 
gesprekken en uitvoering van de cultuurchecklist een relatief hoge score op deze dimensies (Bijlage 
observatieformulier Canada en interviewformulier overicht vestiging Canada). Met name uit observatie en 
informele gesprekken van medewerkers wordt dit bevestig. In de datamatrx wordt daarom hoog gescoord 
op deze dimensies (Bijlage datamatrix).   
 
Tijdens uitvoering van het onderzoek in Nederland zijn een aantal zaken opvallend: de gemiddelde score 
op machtsafstand, de autonomie bij HR beleidsuitvoering, aanpassing aan lokale omstandigheden. De 
machtsafstand wordt als gemiddeld ervaren en wijkt niet veel af van de van Canada (bijlage 
Interviewformulier overzicht Nederland). De overheersende rol van de GM is net als in Canada hiervoor 
een verklaring (bijlage observatieverlag Canada en Nederland). De onzekerheidsvermijding is opvallend 
laag. Dit zou zo moeten wezen volgens Hofstede  (www.geert-hofstede.com/index ) en wordt ook herkend 
bij uitvoering van de interviews en cultuurchecklist (bijlage interviewformulier overzicht Nederland).  De 
Nederlandse vestiging heeft een afwijkende manier van HR implementatie. Op basis van de 
voorgeschreven instrumenten of regelingen wordt een en ander aangepast om in lijn te komen met de 
lokale voorwaarden en regelgeving. Hierover wordt verder niet gerapporteerd waardoor het hoofdkantoor 
in een aantal gevallen niet op de hoogte is van dit “maatwerk” (bijlage datamatrix en observatieformulier).  
 
Samenvattend kan hieruit het volgende opgemaakt worden: De centrale directie en HR management 
beschouwt implementatie van HR beleid en toepassing van HR instrumenten een top down proces zonder 
participatie van locale managers of stafmedewerkers. De centrale directie en HR management is van 
mening dat zij een rol speelt in het top down implementeren van beleid en instrumenten. De rol is 
coördinerend en communiceren met het lijnmanagement, in de persoon van de General Manager als 
verantwoordelijke voor de vestiging. De vraag wordt gesteld: Begrijpt  de General Manager waar het over 
gaat en is het duidelijk wat er verwacht wordt? 
 
Binnen de vestigingen spelen twee processen: aanpassing aan de locale institutionele factoren als wetten 
en regelingen. En het tweede proces is het moeten voldoen aan de normen en procedures van het 
moederbedrijf. En dit is meer dan HRM beleid, maar ook financieel en veiligheidsbeleid.  Het management 
komt hierdoor in een spagaat. De direct leidinggevenden verwachten ondersteuning van de (centrale) HR 
afdeling, maar ondervindt alleen sturing op rapportages. En dat is zelfs het geval binnen de afdelingen in 
Frankrijk; geografische afstand speelt hierin blijkbaar geen rol. 
 
Iedere vestiging gaat met deze situatie verschillend om. Ze hebben allemaal met verschillende 
omgevingsfactoren te maken als institutionele factoren en nationale cultuur. En ze hebben allemaal een 
verschillende bedrijfscultuur en structuur. De patronen die binnen de vestigingen te herkennen zijn hoe 
met dit spanningsveld wordt omgegaan zijn als volgt samen te vatten: 
 
 




Centraal te implementeren beleid en instrumenten worden trouw en oprecht voorbereid en uitgevoerd. 
Management en medewerkers zijn overtuigd dat dit van ze verwacht wordt nemen de tegenstrijdigheden 
voor lief en ook het verschil in rolopvatting wordt geduldig aanvaard. Oftewel: Ja zeggen en Ja doen. 
 
Nederland   
De vestiging heeft autonoom beleid ontwikkeld voor beoordeling, beloning en individuele ontwikkeling. De 
recente top down implementatie wordt zo beperkt mogelijk opgevolgd. Het management probeert de 
direct leidinggevenden en medewerkers af te schermen voor de regeldrift vanuit het moederbedrijf. Dit 
leidt tot het oplopen van spanning tussen de centrale directie en het lokale management (general 
manager). Vooralsnog zijn goede financiële- en veiligheids-resultaten reden om deze autonomie toe 
gedogen, maar dit is een kwestie van tijd. Oftewel: Nee zeggen en Nee doen.    
 
Frankrijk 
De aansturing van directie en HR manager zit hier dicht op het management en leidinggevenden. Echter de 
kloof tussen wederzijdse verwachtingen is niet anders dan bij de landenvestigingen. Het effect is dat er op 
managementniveau veel tijd en aandacht uitgaat naar implementatie van procedures en instrumenten. Dit 
is echter geregeld op papier, zoals in rapportages en in procedures. De daadwerkelijke implementatie vindt 
in een aantal geconstateerde gevallen helemaal niet plaats. De diffuse rolverdeling van de FLM tussen de 
afdelingsmanager en coördinator of supervisor speelt hier in mee., er is geen eenheid van leiding.  Oftewel: 
Ja zeggen en Nee doen. 




Voor het trekken van de conclusies wordt weer teruggegrepen op de vraagstelling waar het onderzoek 
mee aangevangen is. Er wordt tevens een conclusie getrokken ten aanzien van de theorie die gebruikt is 
voor het onderzoek. Afsluitend worden enkele aanbevelingen gegeven.  
 
5.1 Probleemstelling en conclusies 
Op de vraag welke invloed de nationale cultuur heeft op de implementatie van HR beleid kunnen de 
volgende antwoorden gegeven worden in de vorm van een aantal conclusies:  
 
1. Cultuur heeft op centraal niveau invloed op de manier waarop een implementatietraject en uitvoering 
van HR beleid tot stand komt en dan met name de rolopvatting van een centraal HR management en 
wijze van participatie binnen de organisatie (paragraaf 4.4, C1, C2).  
2. Cultuur heeft invloed op de manier waarop met implementatie van HR beleid op decentraal niveau 
omgegaan wordt. Het heeft invloed op de manier waarop de direct leidinggevende zijn of haar rol 
opvat en ook daadwerkelijk het beleid uitvoert. De medewerker is hiervan afhankelijk, zodat de 
houding van FLM en medewerker op eenzelfde manier beïnvloed wordt (paragraaf 4.4, D1, D2). 
3. De nationale culturele dimensie onzekerheidsvermijding is een onafhankelijke factor die het verschil 
uitmaakt hoe management, leidinggevenden en medewerkers omgaan met implementatieprocessen 
(paragraaf 4.4, D2). 
4. De nationale culturele dimensie machtsafstand is als onafhankelijke factor niet bepalend tijdens dit 
onderzoek voor de wijze waarop met implementatie van HR beleid wordt omgegaan (paragraaf 4.4, 
D1). 
5. Organisatiecultuur en nationale cultuur zijn alleen te onderscheiden als ze specifiek gedefinieerd en 
onderzocht worden, bijvoorbeeld in culturele dimensies (paragraaf 4.4, bedrijfscultuur en nationale 
cultuur). 
6. Vanuit de centrale directie en HR management is aandacht voor de sturing van de implementatie, maar 
niet op de daadwerkelijke uitvoering van het beleid of toepassing van instrumenten (paragraaf 4.4). 
7. Naast culturele factoren zijn locale institutionele factoren bepalend voor de wijze waarop HR beleid 
geïmplementeerd wordt en de feitelijke toepassing (paragraaf 4.4, D3). 
5.2 Onderzoeksresultaten en literatuur 
Na het uitvoeren van het onderzoek wordt de vaststelling bevestigd van Sorge (2004, p.117) dat 
vergelijkend onderzoek naar nationale verschillen op het gebied van organisatie en HRM twee 
benaderingen kent die niet los van elkaar gezien kunnen worden. De culturele benadering laat zien dat 
cultuur, weliswaar moeilijk specifiek te definiëren, invloed heeft op de manier waarop met implementatie 
en uitvoering van HR beleid omgegaan wordt. Echter de institutionele benadering kan niet genegeerd 
worden. In een case study onderzoek met een bewust ingenomen brede blik op de situatie en factoren, 
komt dit duidelijk naar voren. Bij kwantitatief onderzoek, gericht op enkele afgebakende factoren bestaat 
het gevaar deze samenhang over het hoofd gezien worden.  
 
Harzing (2004, p. 53) onderscheidt een verschil bij verschillende typologieën van multinationale 
organisaties in de manier waarop zij omgaan met organisatieverandering. Global multinationals laten een 
lage mate van autonomie toe voor landenvestigingen bij aanpassing aan locale omstandigheden als cultuur 
en omgevingsfactoren en een hoge mate van centrale sturing. Het andere uiterste zijn de multidomestic 
multinaltionals die op decentraal niveau lokale vrijheid toestaan voor ontwikkeling en een lage sturing. 
Door fusies en overnames is de onderzochte organisatie van een multidomestic naar een global 
multinaltional overgegaan door onderdeel te worden van een Angelsaksische multinational. Dit was 
voorheen een Frans concern. Op centraal niveau is de aanpassing hierop blijkbaar al tot stand gekomen, op 
decentraal niveau nog niet. Dit toont de relevantie van het tijdsaspect binnen een case study onderzoek 
aan.  
 
Over nationale cultuur en de literatuur kun je niet om Hofstede heen. Hij laat zien dat cultuur door 
differentiatie in verschillende goed gedefinieerde factoren (dimensies) meetbaar en vergelijkbaar te maken 
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is. Uit dit onderzoek blijkt echter dat hier een gevaar in schuilt dat te kunstmatig de aandacht naar één of 
meerdere aspecten gaat en daarmee aan de complexiteit van het fenomeen cultuur voorbij gegaan wordt. 
Nationale cultuur en organisatiecultuur zijn bijvoorbeeld in dit onderzoek niet aantoonbaar 
onderscheidbaar gebleken. 
 
De bijdrage aan de bestaande literatuur rond effectiviteit van HRM beleid ten slotte bestaat in het 
inzichtelijk maken van het effect van cultuur op centrale beleidsvorming en de perceptie en uitvoering op 
het niveau FLM en medewerkers. De rol van het lokale management (general manager) is hierbij met de 
nodige motivatie buiten beschouwing gelaten. Dit is te kort door de bocht gebleken. Juist de rol van een 
general manager binnen een relatief kleine landenorganisatie, met relatief veel autonomie binnen de 
bedrijfsvoering, is duidelijk aanwezig. De general manager is in dit onderzoek een cultuurdrager gebleken. 
Zowel in de causal chain van Purcell & Hutchinson, als in het conceptueel model is dit onterecht niet als 
factor opgenomen.  
5.3 Aanbevelingen 
De effectiviteit van de implementatie van HR beleid als laatste schakel in de causal chain is niet als 
afhankelijke variabele onderzocht. Maar na uitvoering van het onderzoek is dit wel aan het licht gekomen. 
In alle onderzochte gevallen is er geen effectieve toepassing van het HR beleid of de instrumenten, in die 
zin dat de beoogde praktijk wordt bereikt. De reden hiervan is in dit onderzoek naar boven gekomen. Hoe 
multinationale organisaties hier mee om kunnen gaan is echter nog een openstaande vraag. Tijdens de 
implementatie gaat er veel aandacht uit naar het onderwerp. Met name de centrale sturing en de druk die 
dit op het decentrale management legt. Echter de feitelijke toepassing erna wordt niet geborgd. Nader 
onderzoek is gewenst om de PDCA cirkel van Deming sluitend te krijgen binnen multinationale 
organisaties, rekening houdend met de processen die in dit onderzoek zijn aangetoond.. Ondanks de 
professionele valide instrumenten die hiervoor beschikbaar zijn (employee survey), wordt hier binnen de 
onderzochte organisatie niet op gestuurd. 
 
Tweede onderwerp dat niet volledig uitgewerkt is in de literatuur is de samenhang van nationale cultuur 
en organisatiecultuur. In de literatuur wordt een onderscheid in benadering consequent gemaakt. Dit 
onderzoek laat zien dat tijdens een case study onderzoek dit onderscheid niet zo gemakkelijk te maken is. 
Voor het management en beleidsvoorbereiders in multinationale organisaties kan een integraal 
cultuurmeetinstrument een basis vormen voor een goede voorbereiding en stuurinstrument voor 
implementatie van beleid binnen verschillende culturen. Daarnaast onderscheidt Romani (2004, p. 161) in 
totaal twintig culturele dimensies, al dan niet met een bepaalde overlap, vanuit drie verschillende 
cultuuronderzoeksbenaderingen. Een synthese is voor praktische toepassing  gewenst. 
 
Afsluitend beveel ik aan om dit onderzoek te herhalen en uit te breiden in meerdere organisaties en 
meerdere landen. Door uitvoering van een multiple case study onderzoek kan een meer valide resultaat 
verkregen worden. De validiteit van dit onderzoek is te laag door de beperkt aantal onderzoekseenheden 
en het geringe aantal respondenten (Bergsma, 2003). De conclusies geven echter voldoende aanleiding 
voor vervolgonderzoek.
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Bronnen 
• Employee survey RTA 2008 
• Employee survey RTA 2010 
• Regelingen, HR procedures, CAO 
Bijlagen 
Algemeen: 
1. Datamatrix case study onderzoek 
2. Interviewformulier met cultuurchecklist (leeg) 
Bijlagen gesorteerd per onderzoekseenheid: 
1. Case study verslag per vestiging 
2. Observatieverslagen per vestiging  
3. Interviewverslagen overzicht per vestiging  
4. Interviewverslagen per medewerker 
Kernbegrippen 
Culturele dimensies Karakteristieke gestandaardiseerde eigenschappen van culturen binnen 
nationaliteiten volgens Hofstede  
FLM First Line Manager of direct leidinggevende  
HRM Human Resource Management of personeelsbeleid 
GM General manager 
IHRM International Human Resource Management 
MNC Multi National Company 
Omgevingsfactoren Externe factoren voor een organisatie (economie, marktontwikkeling, 
regelgeving, technologie) 
Onderzoekseenheid Te onderzoeken eenheid, hier de drie organisatiedelen 
PMC Produkt Markt Combinatie 
RTA RioTintoAlcan 
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This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Tabel 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Powerdistance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
question question question 
What does the 







What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 




What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 




What is the importance of 
this research for you? 





What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 




What did you expect from 
your  (line) manager? 












What impact do you see 
now? 
 




Do you see differences 





You have here a 
declaration for this 
difference? 
 




What is the impact of your 
own role in this? 
 Roles  
Participation 
Communications 
What is the influence of the 
head office? 




What is the impact of your 
managerial 
employees? 







Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
   
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
   
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




   
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 
Time is a framework for 
orientation 
 
   
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
   
There is a need for 
precision and 
formalisation 




   
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
   
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




   
Fewer new trade marks/ 
business 




   
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
   
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




   
There are more self 
employed people 




   






   
Motivation by security  
  
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










   
Centralization is popular 




   
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
   
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
   
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




   
Subordinates expect to be 
told what to do 




   
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
   
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
   
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
   
White collar jobs are 




Case study verslag vestiging Frankrijk 
 




 Spareparts services 
Date:  4 - 8 april 2011 




Organisatie is ECL SA te Ronchin (Frankrijk) de hoofdvestiging van ECL en onderdeel van het wereldwijd 
opererende RioTinto (100% aandeelhouder). Binnen de hoofdvestiging zijn gevestigd de directie, 
marketing & sales, ondersteunende afdelingen als corporate HR, communicatie, inkoop. Maar ook enkele 
primaire processen als engineering, produktie en projectbureau en de spareparts services em magazijnen. 
Er werken circa 450 medewerkers, voornamelijk in engineering en produktie-functies. 
 
De organisatie is functioneel georganiseerd, als een traditionele lijnorganisatie die vaak bij 
produktiebedrijven voorkomt. De projectmanagement-afdeling is de laatste jaren sterk gegroeid en op een 
gelijke wijze georganiseerd. De wereldwijde projecten voor produktie en installatie van installaties zijn de 
laatse jaren het zorgenkind, door onvoldoende organisatie (of te veel organisatie) zijn er 
kostenoverschrijdingen en claims. Dit legt een zware druk op de organisatie vanuit het moederbedrijf 
RioTinto. 
 
Er zijn vier managementlagen: acht-hoofdige directie onder leiding van één General Manager (in feite al 
twee management-lagen), afdelingsmanagers, direct leidinggeven/FLM.  De leidinggevende rol is niet 
duidelijk vastgelegd, feitelijke leidinggevende rol ,ligt bij het afdelingsmanagement. En dagelijkse 




De organisatie bevindt zich in één relatief stabiele markt en heeft zich niet door diversificatie onafhankelijk 
gemaakt voor de gevolgen van de recente economische malaise binnen de produkt-marktcombinatie van 
het moederbedrijf ; specialistische kranen voor de primaire aluminiumindustrie. De groei is gerealiseerd 
door autonome groei door ontwikkeling van de sector (investeringen) en after-sales activiteiten op locatie 
van de afnemers (service vestigingen). De organisatie is zich echter al jaren aan het oriënteren op 
diversificatie in nieuwe markten; afgelopen jaren nucleaire energieproduktie-markt (geen resultaten) en 
komende jaren mijnbouw. De huidige opleving van de aluminium-markt haalt de druk van de ketel 
hiervoor. 
 
Het onderdeel uitmaken van een multinational maakt dat de organisatie te maken heeft met vergaande 
regelgeving door procedures, standaarden en administratieve verantwoording. Maar ook het beschikking 
hebben over kapitaal (mn. cash) voor projecten. Het anticiperen op de regelgeving door het concern kost 
de organisatie moeite. De organisatie is hier wel goed voor ingericht met ondersteunende functies en 




Organisatiegraad is zoals kenmerkend in Frankrijk hoog. Maar vooral in de productieomgeving. Daarnaast 
is ook kenmerkend de versnipperdheid van de vakorganisatie door specialisme per beroepsgroep. 
Feitelijke invloed van vakbonden is beperkt tot de primaire collectieve arbeidsvoorwaarden. Wel krijgen 
bonden in de organisatie tijd om hun achterban te consulteren in bedrijfstijd. Het onderscheid met de 
personeelsvertegenwoordiging (medezeggenschap) is diffuus. Staking zijn niet aan de orde geweest de 





De cultuur wordt beïnvloed door de algemene cultuur in Frankrijk. Het bedrijf heeft weliswaar in de 
landenvestigingen lokale medewerkers, maar de complete organisatie in Ronchin in Frankrijk is Frans, 
inclusief de directie. Het management van projectorganisaties op locatie en van de meeste 
landenvestigingen is Frans. 
 
Typerend is het gebrek aan resultaatgerichtheid. Een deel van de dag wordt besteed aan handen schudden, 
buiten roken, discussies, verlof opnemen. Dit op uitvoerend en leidinggevend niveau. Wat opvalt is dat 
slechts zeer weinig medewerkers langere tijd geconcentreerd bezig zijn met één activiteit. 
 
In termen van culturele dimensie heeft Frankrijk binnen het onderzoek van Hofstede (2005) een 
afwijkende positie ten opzichte van andere Noord Europese landen.  Met name de relatief sterke 
onzekerheidsvermijding en machtsafstand wijken af van land als Nederland en Scandinavië. Maar ook 
steeds meer beïnvloed wordt door de cultuur van het moederbedrijf RioTinto (Australisch-, Anglikaanse 
cultuur). De combinatie hiervan leidt de laatste twee jaren tot een zoektocht naar een nieuwe identiteit die 
niet als een cultuurprogramma wordt geleid, maar een autonoom proces is dat niet wordt beheerst. 
 
Verder valt op de sterke hang naar regels en procedures. Deze worden bij invoering klakkeloos 
overgenomen, zonder de consequenties ervan te analyseren, zoals mogelijk het botsen met reeds 
bestaande instrumenten of systemen, of het overbodig worden hiervan.  Afwijken van rapportages komt 
niet voor wel het naleven of uitvoeren van procedures. Voorbeeld is de uitvoering van de surveys in 2008 
en 2010. Volgens de rapportages is alles 100% uitgevoerd volgens een uitgebreid stappenplan. Echter in de 
praktijk blijken weinig medewerkers de rapportages en analyses te hebben gezien. Er zijn geen resultaten 
gepresenteerd, zoals de procedure voorschrijft.  
 
 Medewerkers zijn plichtsgetrouw, er is weinig verloop, medewerkers blijven, zeker op lagere niveaus, lang 
in hun functie.  Dit past in het patroon van onzekerheidsvermijding. Typerend is de manier waarop 
omgegaan wordt met vragenlijsten die een oordeel vragen over het management en het hoofdkantoor. De 
managers hebben hier geen moeite mee en vullen de lijst ter plekke in. Medewerkers vermijden het 








Observatieverslag hoofdkantoor Frankrijk 
 
Location: Vestiging hoofdkantoor Ronchin 
Date:  4 – 8 april 2011 




Observaties zijn opgedaan tijdens een verblijf van enkele dagen binnen het hoofdkantoor te Ronchin. 
Observator is vooraf bekend met de locatie, organisatie en een aantal medewerkers. De observaties zijn 
uitgevoerd in verschillende situaties: bijeenkomsten/vergadering (30%), interviews/1:1 gesprekken 




situatie observatie kwalificatie 
Vergadering overleg Weinig voorbereiding, alleen uitnodiging. Inhoud 
overleg onbekend. Pas bij aanvang duidelijk 
 
Omgaan met details - 
 Vriendelijk maar wel demanding, er wordt vanuit 
gegaan dat de wil van een directeur uitgevoerd 




 Aanvang van een overleg of training is niet de 
geplande starttijd. Begin na een half uur, zeker 





 Er wordt veel gediscuseerd, tot op detailniveau. 
Maar uiteindelijk verandert er niets, en wordt er 
vanuit gegaan dat hetgeen topdown wordt 




Interviews Medewerkers en managers zijn na herhaaldelijke 
pogingen tot een interview te verleiden. Er zijn 
herhaaldelijke excuses om de afspraak te 
verzetten. 
 
Plannen en organiseren - 
 Antwoorden tijdens het interview over het eigen 
werk werden open en met veel details gegeven. 
Wanneer interview zich richt op HR -
management onderwerpen (voor onderzoek) 
worden de antwoorden ontwijkend en moet wel 
doorgevraagd worden. Uiteindelijk spreken 
medewerkers zich wel uit. Directielid en manager 






Bij de zelf assessment formulieren worden de 
medewerkers onzeker. Ze durven zich niet uit te 
spreken. Wanneer ingevuld in mijn aanwezigheid 
wordt bij voorkeur de middenlijn gekozen. 
Wanneer ik verduidelijk en aandring op ene 
stelling wordt dit voorzichtig gedaan. Wanneer ik 
Onzekerheidsvermijding 
  
niet aanwezig ben wordt het formulier aan de 
kant gelegd en moet ik er later om vragen. 
Directielid en manager HR hebben hier minder 
moeite mee om stelling in te nemen. 
Dagelijks werk Veel tijd wordt besteed aan sociale omgang 
(koffie drinken, lunchen, roken, handen 
schudden, praten) 
Resultaatgerichtheid -  
 Interviewer heeft geen toegang tot werkplaatsen 
zonder begeleiding, ondanks >2 jr. herhaaldelijke 
aanwezigheid op locatie. Regels zijn regels, al zijn 






Interviewverslag overzicht  hoofdkantoor Frankrijk 
 
Subsidiary: ECL Frankrijk 
Date:  April 2011 
Interviewer: Rene Harinck 
 
Research  
HRM policy  




Manager HR Engineer 
What does the 
organisation 









you have with 
regard to the 
corporate office? 

















Reporting Training  
 
What is the 
importance of 









What is your 









What did you 
expect from 
your  (line) 
manager? 
Reporting Support  
 




Participation   
What impact do 






Rapportage Improvement  
 






 Improve  
 
 








What is the 
impact of your 









What is the 









What is the 











Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance  
Directeur sales & services M  
Spareparts manager m  
Manager HR X  
Engineer x  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
M m Xx 
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
  mMXx 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




x mX M 
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




 X mMx 
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
X m Mx 
There is a need for 
precision and 
formalisation 




M X mx 
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
mMx  X 
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




 X mMx 
Fewer new trade marks/ 
business 




X mM x 
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
  mMXx 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 
There are fewer self-
employed people 
 
mx  MX 
There are more self 
employed people 




MXx m  






M  mXx 
Motivation by security  
  
 
Culturel dimensions checklist power distance  
Directeur sales & services M  
Spareparts manager m  
Manager HR X  
Engineer x  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










  mMXx 
Centralization is popular 




 mx MX 
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Xx m M 
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
X mx M 
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




mXx  M 
Subordinates expect to be 
told what to do 




MXx m  
The ideal boss is a 
benevolent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
mx X M 
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
 mXx M 
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
X  mMx 
White collar jobs are 






Name:  Nadine Piot 
Position: Manager HRM 
Location: Ronchin headoffice 
Date:  2 mei 2011 




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Tabel 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Powerdistance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
question question question 
What does the 
organisation want with the 
survey? 
 
RTA  wants us to support the survey in de dept’s 
and sub’s. We are no part of the preparation, just 
communication and controlling. To finalise the 






What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Check if the sub’s management is ready for the 







What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
Support local management, be sure the 







What is the importance of 
this research for you? 
It;s important first that ECL board of directors is 
involved and supports the survey. Then local 
management to inform and confirm they know 







What is your role during 










What did you expect from 
your  (line) manager? 
It;s important to check if they understand theri 
role and responsibilities . They must fully 





questions the can expect. On,y the it can be a 












What impact do you see 
now? 
 
More standardized HR instruments and policy. No 
local inititiatives. RTA decides and HR ECL is only 
for communication the plans. This was different in 







Do you see differences 
with the 2008 survey? 
We have solved some local management 
problems. We see a better satisfaction in some 








You have here a 
declaration for this 
difference? 
 
Investment in management remuneration. But we 











What is the impact of your 
own role in this? 








What is the influence of the 
head office? 
Much attention, also on directors level for local 
diffeculties on management and HR issues. Still in 
France is more easy to implement because the 






What is the impact of your 
managerial 
employees? 
Involvement and direct communication between 
local staff and RTA departments. There is a lot of 











Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
  x 
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
  x 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




 x  
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




 x  
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
x   
There is a need for 
precision and 
formalisation 




 x  
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
  x 
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




 x  
Fewer new trade marks/ 
business 




x   
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
  x 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




  x 
There are more self 
employed people 




x   







  x 
Motivation by security  
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










  x 
Centralization is popular 




  x 
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
x   
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
x   
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




x   
Subordinates expect to be 
told what to do 




x   
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
 x  
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
 x  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
x   
White collar jobs are 




Interviewformulier headoffice France 
 
Name:  Michael Guermonprez 
Position: Director sales & services 
Location: Ronchin headoffice 
Date:  5 april 2011 




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Tabel 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Powerdistance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
question question question 
What does the 
organisation want with the 
survey? 
 
Measure the well being of our employees. 







What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Link between the stakeholders (RTA) and local 









What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
For the survey manage the process. In general 







What is the importance of 
this research for you? 
Understand what my colleageages think. How they 








What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 








What did you expect from 
your  (line) manager? 
 
Give the board feedback about the results, look 
















What impact do you see 
now? 
 
We see an improvement. In 2008 the vision of 
RTA was not clear for our employees. That 








Do you see differences 
with the 2008 survey? 
A lot of local differences. Depends on the situation. 
In most sub’s the relation between employees and 






You have here a 
declaration for this 
difference? 
 
Improvement of the remuneration of manager. 







What is the impact of your 
own role in this? 
Understand the difficulties of each subsidiary, by 
visiting the frequently and improve some issues 








What is the influence of the 
head office? 









What is the impact of your 
managerial 
employees? 











Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
x   
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
  x 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




  x 
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




  x 
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
  x 
There is a need for 
precision and 
formalisation 




x   
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
x   
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




  x 
Fewer new trade marks/ 
business 




 x  
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
  x 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




  x 
There are more self 
employed people 




x   







x   
Motivation by security  
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










  x 
Centralization is popular 




  x 
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
  x 
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
  x 
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




  x 
Subordinates expect to be 
told what to do 




x   
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
  x 
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
  x 
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
  x 
White collar jobs are 






Name:  Romuald Colloudin 
Position: Sparepart manager (FLM) 
Location: Ronchin headoffice 
Date:  7 april 2011  




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Tabel 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Powerdistance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
question question question 
What does the 
organisation want with the 
survey? 
 









What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Support us with training. Be there if needed. But in 








What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
Depends on the person. I have enough experience 
as manager. Maybe new employees need more 









What is the importance of 
this research for you? 








What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 











What did you expect from 
your  (line) manager? 
 
In general: he has to give me autonomie. But be 
there If I need him in case of problems. My actual 







employees? In general: Be involved, participation in the 








What impact do you see 
now? 
 
In general my employees improved a lot, and also 








Do you see differences 
with the 2008 survey? 








You have here a 
declaration for this 
difference? 
 
I see an improvement of my own management 
skill after ten years of experience. This influences 
my employees on a positive way. I see mere 






What is the impact of your 









What is the influence of the 
head office? 
Management is more demanding. Especially on 
safety reports. The pressure is high. RTA influence 























Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
 x  
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
  x 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




 x  
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




  x 
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
 x  
There is a need for 
precision and 
formalisation 




  x 
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
x   
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




  x 
Fewer new trade marks/ 
business 




 x  
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
  x 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




x   
There are more self 
employed people 




 x  







  x 
Motivation by security  
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










  x 
Centralization is popular 




 x  
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
 x  
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
 x  
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




x   
Subordinates expect to be 
told what to do 




 x  
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
x   
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
 x  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
  x 
White collar jobs are 







Name:  Maxime Brouck 
Position: Engineer 
Location: Ronchin headoffice 
Date:  8 april 2011  




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Tabel 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Powerdistance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
question question question 
What does the 
organisation want with the 
survey? 
 








What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Give us time for the questionaires, we filled them 








What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
In general: training; we have made a training plan 








What is the importance of 
this research for you? 








What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 








What did you expect from 
your  (line) manager? 

















What impact do you see 
now? 
 
In general: more autonomous and experienced 









Do you see differences 
with the 2008 survey? 








You have here a 











What is the impact of your 









What is the influence of the 
head office? 
More focus on reports especially safety reports 









What is the impact of your 
managerial 
employees? 











Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
  x 
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
  x 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




x   
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




  x 
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
  x 
There is a need for 
precision and 
formalisation 




  x 
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
x   
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




  x 
Fewer new trade marks/ 
business 




  x 
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
  x 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




x   
There are more self 
employed people 




x   







  x 
Motivation by security  
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










  x 
Centralization is popular 




 x  
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
x   
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
 x  
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




x   
Subordinates expect to be 
told what to do 




x   
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
x   
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
 x  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
  x 
White collar jobs are 




Case study verslag vestiging Canada 
 
Location: ECL Services ltd. Vestiging Quebec 
Date:  6-18 februari 2011 




Organisatie is onderdeel van ECL SA (100% aandeelhouder) te Frankrijk en één van de vestigingen die 
verantwoordelijk zijn voor de aftersales activiteiten van het concern. ECL maakt deel uit van het 
wereldwijd opererende RioTinto. Daarnaast heeft de vestiging een kleine productielocatie voor standaard 
bovenloopkranen. Hiermee wijkt de vestiging af van de overige ECL  Services vestigingen. Andere 
activiteiten zijn onderhoud, inspectie en sparepartslevering voor industriële kranen (ECL en niet-ECL 
fabrikaat). ECL Services ltd. heeft 3 vestigingen. Het onderzoek is uitgevoerd binnen de hoofdvestiging te 
Quebec. Binnen de vestiging Quebeq zijn circa 55 medewerkers actief, merendeel in vaste dienst. Er zijn 




De organisatie bevindt zich in een stabiele markt en heeft zich relatief vroeg door diversificatie 
onafhankelijk gemaakt voor de gevolgen van de recente ongebruikelijke economische malaise binnen de 
produkt-marktcombinatie van het moederbedrijf; specialistische kranen voor de primaire 
aluminiumindustrie. De groei is gerealiseerd door overname van inspectiebedrijven waardoor uitbreiding 
van het klantenbestand gerealiseerd is. De organisatie blijft zich oriënteren op diversificatie; voor komend 
jaar onderhoud aan installaties voor mijnbouwindustrie.  
 
Belemmering voor de vestiging in de Quebec regio is het feit dat zij non-union organisatie zijn. Dit maakt 
dat het aannemen van werk binnen union-organisaties (veelal de grote private en overheidsorganisaties) 
moeilijk. De vakbonden zien dit als bedreiging voor de werkgelegenheid van hun leden. Met name de 
Quebec-regio is sterk georganiseerd en de rol van de vakbonden is gepolitiseerd (Bamber, 2004). De 
arbeidsverhoudingen binnen ECL worden slechts zeer beperkt beïnvloed door de vakbonden. Dit is een 
bewuste en legitieme keuze. 
 
De specifieke arbeidsverhoudingen in Quebec hebben tevens invloed op de arbeidsvoorwaarden. Deze 
worden op een complexe wijze tot stand door een collectieve overeenkomst en op functie gebaseerde 
salarisstructuur per (sub)regio. Deze standaardisatie van salarissen per functie maakt dat er weinig 
verloop is. Een schaarste op de arbeidsmarkt maakt dat bedrijven overgaan tot het recruteren van 
medewerkers in het buitenland. Door de Franse taal en onherbergzame woonomgeving in de buurt van 
grote bedrijven (mijnbouw) is dit weinig succesvol. 
 
Het onderdeel uitmaken van een multinational maakt dat de organisatie te maken heeft met vergaande 
regelgeving door procedures, standaarden en administratieve verantwoording. Maar ook het beschikking 
hebben over kapitaal (mn. cash) voor overnames. Het anticiperen op de regelgeving door het concern kost 
de organisatie weinig moeite. De organisatie is hier goed voor ingericht met ondersteunende functies en 
complexe geautomatiseerde systemen. De vestiging heeft hierdoor niet het te verwachten karakter van een 




De cultuur wordt beïnvloed door de specifieke situatie in de regio Quebec (zie boven). In termen van 
culturele dimensie heeft Quebec als regio een aparte plaats gekregen binnen het onderzoek van Hofstede 
(2005). Met name de relatief sterke onzekerheidsvermijding en machtsafstand wijken af van het land 
Canada, welke een typisch Noord-Amerikaanse cultuur heeft. Gezien de specifieke arbeidsmarkt en 
politieke situatie is dit te verklaren. 
 
  
De organisatiecultuur wijkt hiervan niet veel af. Kenmerkend is de prominente rol van de directeur 
(general manager) en in mindere mate het management team. Er wordt op een bijna patriarchale manier 
aangekeken tegen de rol van de directeur. Buiten om de vier managers op het tweede niveau kent de 
organisatie eigenlijk geen direct leidinggevenden. De onderste laag leidinggevenden zijn eigenlijk 
coördinatoren (meewerkend voorman) en hebben geen formele rol op het vlak van 
personeelsmanagement.  
 
De macht is gepositioneerd in de top. Echter sinds twee jaar is een ontwikkeling in gang gezet om 
medewerkers te betrekken bij verbeteracties. Dit richten zich echter op de sociale onderwerpen 
(personeelsblad, inrichting kantine, personeelsverbetering). Participatie bij verbeteracties voor 
procesoptimalisatie zijn gestart maar nog niet succesvol gebleken. Uit interviews blijkt dat gebrek aan 
initiatief hiervoor de reden is. Al laten de resultaten van de laatste employee survey (2010) zien dat ten 
opzicht van 2008 al sterke verbetering is gerealiseerd in de tevredenheid van de medewerkers met de 
communicatie en de rol van de leidinggevenden. Uit interviews blijkt dat gebrek aan initiatief hiervoor de 
reden is. 
 
Verder valt op de sterke hang naar regels en procedures. Deze worden invoering als vanzelfsprekend 
ervaren. Afwijken ervan komt niet voor. Medewerkers zijn ook op dit vlak plichtsgetrouw.  Dit past in het 
patroon van een relatief hogere machtsafstand en onzekerheidsvermijding. Typerend is de manier waarop 
omgegaan wordt met vragenlijsten die een oordeel vragen over het management en het hoofdkantoor. De 
managers hebben hier geen moeite mee en vullen de lijst ter plekke in. Medewerkers vermijden het 
invullen van de lijst en vragen eerst veel verduidelijking voordat een oordeel gegeven wordt. 
 
Ook typerend hierbij is de hang naar formele bevestiging door de HR manager bij het selecteren en 
aanstellen van nieuwe medewerkers en het vaststellen van arbeidsvoorwaarden. Ondanks de grote afstand 
tot het hoofdkantoor in Frankrijk en de zeer slecht bereikbare corporate HR manager, wordt niets besloten 
zonder formele bevestiging. Dit in contrast tot de Nederlandse vestiging, op korte afstand van het 
hoofdkantoor, waar zelden toestemming gevraagd wordt en de autonomie genomen en verkregen is. 
 
Medewerkers vinden het een eer om te mogen werken voor de organisatie. Zij hebben een sterke binding 
met de organisatie. Werken bij de organisatie is als lid zijn van een familie. Dit duidt op een lage score op 






Observatieverslag vestiging Canada 
 
Location: Vestiging Quebec 
Date:  6-18 februari 2011 




Observaties zijn opgedaan tijdens een twee weeksverblijf binnen de vestiging in Quebec. Observator is 
vooraf niet bekend met de locatie, organisatie en medewerkers (behalve de GM). De observaties zijn 
uitgevoerd in verschillende situaties: bijeenkomsten/vergadering (40%), interviews (30%) en tijdens het 




situatie observatie kwalificatie 
Vergadering overleg Goede voorbereiding, alles tot in de puntjes 
verzorgd, niets aan het toeval overgelaten. 
Voorbeeld: toeristische gids carnaval in het 
weekend, warme kleding i.v.m. weercondities 
(jas, muts, sneeuwschoenen, handschoenen, 
rugzak). 
 
Omgaan met details 
 Vriendelijkheid en gastvrijheid, niets is te veel 
gevraagd, GM fungeert de eerste week 2x daags 
als taxichauffeur, samen met een andere 




 Punctueel, strakke agenda, maar de eindtijd 





 In conflictsituatie loopt GM weg uit vergadering. 
Gaat discussie niet aan met zijn directeur. Is wel 





Interviews GM geeft opdracht aan medewerkers om mee te 
werken aam interviews. Medewerkers maken 
hier dan ook tijd voor. Ondanks taalproblemen 
wordt toch de juiste medewerker gevonden. 
 
Hierarchie 
 Antwoorden tijdens het interview over het eigen 
werk werden open en met veel details gegeven. 
Wanneer interview zich richt op HR -
management onderwerpen (voor onderzoek) 
worden de antwoorden bedekter en moet wel 
doorgevraagd worden. Uiteindelijk spreken 






Bij de zelf assessment formulieren worden de 
medewerkers onzeker. Ze durven zich niet uit te 
Onzekerheidsvermijding 
  
 spreken. Wanneer ingevuld in mijn aanwezigheid 
wordt bij voorkeur de middenlijn gekozen. 
Wanneer ik verduidelijk en aandring op ene 
stelling wordt dit voorzichtig gedaan. Wanneer ik 
niet aanwezig ben wordt het formulier aan de 
kant gelegd en moet ik er later om vragen. 
 Wanneer ik een suggestie geef tot verbetering 
van een werkmethode (praktische tip), wil de 
produktiemanager dit direkt uitvoeren; je wilt dus 
dat ik het zo doe? Hier speelt duidelijk mijn 
positie als manager in mee. 
 
Hierarchie 
 Iedere medewerker toetst aan het einde van het 
interview of ze toch wel genoeg informatie 




Dagelijks werk Bij het niet vasthouden van een trapleuning door 
mij, wat een veiligheidsregel is, is een manager 
duidelijk zeer verbaast. Het zou niet in haar 
opkomen een regel (hoe nutteloos ook) te 
overtreden. En kan zich ook niet voorstellen dat 
een andere (manager) dit wel doet. 
Vasthouden aan regels 
 In de gehele werkplaats worden door de 
medewerkers geen oordoppen gedragen, toch 
dringt de veiligheidskundige er op aan dat wij dit 
tijdens de rondgang wel doen (goede voorbeeld). 
Maar medewerkers worden hier niet op 
aangesproken. 
Rol gedrag 
 Een medewerkster zegt dat alle medewerkers 
(uiteraard) onder grote druk werken (workload), 
zij straalt dit zelf wel uit. Maar verder komt 
iedereen relaxt over, er zijn geen signalen van 
hoge werkdruk. Wel van het confirmeren aan 
regels, procedures. 
 
Niet te duiden 
 
  
Interviewverslag  overzicht vestiging Canada 
 
Subsidiary: ECL Québec 
Date:  February 2011 
Interviewer: René Harinck 
 
Research  
HRM policy  
vraag Manager Sales Manager HR Engineer Safety officer 
What does the 
organisation 















you have with 
regard to the 
corporate 
office? 
Reporting Reporting Reporting Reporting 
What 
expectations are 





Reporting Reporting Reporting Reporting 
What is the 
importance of 












What is your 










What did you 
expect from 
your  (line) 
manager? 










What impact do 


























Participation  Communications   
What is the 
impact of your 
Participation  Communications Reporting   
Participation  
  
own role in this?  
What is the 
influence of the 
head office? 
 Reporting   
What is the 













Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance 
Manager Sales M  
Manager HR m  
Engineer X  
Safety officer x  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
xX M m 
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
 xMm X 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




X Mm x 
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




 xXMm  
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
X M xm 
There is a need for 
precision and 
formalisation 




x X Mm 
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
M Xm x 
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




Xm xM  
Fewer new trade marks/ 
business 




M m  
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 m xXM 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 
There are fewer self-
employed people 
 
x M Xm 
There are more self 
employed people 




 xXMm  






XMm x  
Motivation by security  
  
 
Culturel dimensions checklist power distance 
Manager Sales M  
Manager HR m  
Engineer X  
Safety officer x  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










x Mm X 
Centralization is popular 




x X Mm 
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
 xMm X 
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
xX  Mm 
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




xXM m  
Subordinates expect to be 
told what to do 




 xXMm  
The ideal boss is a 
benevolent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
X Mm x 
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
X xMm  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
xXm M  
White collar jobs are 




Interviewform subsidiary Canada 
 
Name:  Caroline Letourneau 
Position: Manager HR 
Subsidiary: ECL Québec 
Date:  16-2-2011 




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Power distance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
vraag Antwoord/observatie reductie 
What does the 
organisation want with 
the survey? 
 
Bevestiging van in gang gezette HR beleid voor 
binding van medewerkers, middels communicatie, 





What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Twee kanalen RTA Montreal (praktisch, lokaal) en 
ECL (functioneel en beleidsmatig). RTA werkt, ECL 





What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
In de rol van HR mgr: communiceren en faciliteren. 






What is the importance of 
this research for you? 
Bevestiging van de eigen effort als HR mgr voor 
verbering arbeidsrelaties, na problemen uit survey 






What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 
Als HR manager het proces begeleiden. Als FLM 






What did you expect from 
your  (line) manager? 
GM; boegbeeld van de org. Neem rol als centrale 
(vader)figuur. Bereikbaarheid en aanwezigheid 
wordt op prijs gesteld. Harde hand in zachte 








employees? Particpatie is gewenst maar wordt niet bereikt 








What impact do you see 
now? 
 
Er wordt een resultaat gedeeld van de inspanning 
van het management. Mgt wil dat medewerkers 






Do you see differences 
with the 2008 survey? 
Resultaten sterk verbeterd. 2008 klachtenform. 
2010 meer een wergave van het algehele 






You have here a 
declaration for this 
difference? 
 









What is the impact of 
your own role in this? 
Key rol, HR manager en GM zijn leidend in dit 








What is the influence of 
the head office? 









What is the impact of 
your managerial 
employees? 













Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
  X 
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 X  
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 
Har working only when 
needing 
 
 X  
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




 X  
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
  X 
There is a need for 
precision and 
formalisation 




  X 
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
 X  
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




X   
Fewer new trade marks/ 
business 




 X  
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
 X  
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




  X 
There are more self 
employed people 
Better at invention, worse 
at implementation 
 
 X  






X   
Motivation by security  
  
 
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










 X  
Centralization is popular 




  X 
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
 X  
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
  X 
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




 X  
Subordinates expect to be 
told what to do 




 X  
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
 X  
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
 X  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
X   
White collar jobs are 




Sterke betrokkenheid als HR management; resultaten survey zijn rapportcijfer voor eigen prestaties en 
resultaten 
Tijdens invullen kruisjeslijst erg veel twijfel, ist en soll wordt door elkaar gehaald. 
  
Interviewform subsidiary Canada 
 
Name:  Sandra Cyr 
Position: Manager Sales 
Subsidiary: ECL Québec 
Date:  15-2-2011 




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Power distance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
vraag Antwoord/observatie reductie 
What does the 
organisation want with 
the survey? 
 
Meting van het effect van de veranderingen binnen 






What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Geen support nodig, relatie met GM is perfect. Veel 
hangt af van de kwaliteit van de GMN 
(aanwezigheid, bereikbaarheid, communicatie). 





What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
Er zijn instructies ontvangen, echter de vestiging 
heeft een anderre weg gevolgd, FLM heeft geen rol 






What is the importance of 
this research for you? 
Na de organisatorische effecten hiervan werken we 
komende tijd aan de menskant (motivatie, 





What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 
Als FLM, 10 direct reports over 3 departments, 
geen. Als MT lid interpretatie, analyse prioriteiten 





What did you expect from 
your  (line) manager? 
GM is leidend in dit proces bij communicatie en 
presentatie als leider van de org. Voor eenheid en 






   
  
employees? We proberen participatie op gan te brengen via 
Lean projecten. Met deze survey doen we dit 








What impact do you see 
now? 
 
Duidelijke verbetering in cijfers, ondanks de ec. 








Do you see differences 
with the 2008 survey? 
Inhoudelijke verbeteringen in communicatie en 
tevredenheid van de medewerkers. Rha: In het 






You have here a 
declaration for this 
difference? 
 








What is the impact of 
your own role in this? 
Als lid MT?? We betrekken medewerkers bij 








What is the influence of 









What is the impact of 
your managerial 
employees? 
Hierarchy is duidelijk en nodig. Centrale sturing en 












Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
 X  
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
 X  
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




 X  
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 
Time is a framework for 
orientation 
 
 X  
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 X  
There is a need for 
precision and 
formalisation 




  X 
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
X   
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




 X  
Fewer new trade marks/ 
business 




X   
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
  X 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 
There are fewer self-
employed people 
 
 X  
There are more self 
employed people 
Better at invention, worse 
at implementation 
 
 X  






X   
Motivation by security  
  
 
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










 X  
Centralization is popular 




  X 
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
 X  
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
  X 
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




X   
Subordinates expect to be 
told what to do 




 X  
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
 X  
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
 X  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 





 White collar jobs are 




Interviewform subsidiary Canada 
 
Name:  Pascale Moreau 
Position: Safety officer 
Subsidiary: ECL Québec 
Date:  16-2-2011 




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Power distance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
vraag Antwoord/observatie reductie 
What does the 
organisation want with 
the survey? 
 
Bevestiging van de tevredenheid, motivatie 






What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Meten van de medewerkers tevredenheid, 







What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
Eerlijk wezen en antwoorden. Confidentie is voor 







What is the importance of 
this research for you? 
Het is goed dat ECL op centraal niveau problemen 






What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 







What did you expect from 
your  (line) manager? 








   
  







What impact do you see 
now? 
 
Ik heb geen overzicht over de ontwikkelingen. 
Maar de belangrijkste punten die mij bijgebleven 






Do you see differences 
with the 2008 survey? 
Geen overzicht hierover, ik was niet bij de 







You have here a 











What is the impact of 
your own role in this? 
Ik heb naar eer en geweten mijn bijdrage geleverd 







What is the influence of 









What is the impact of 
your managerial 
employees? 
Ik verwacht van mijn managers een constante 
drive voor verbeteringen. Ik verwacht van 
medewerkers feedback en directe communicatie. 
Ik heb het idee dat het merendeel van de 









Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
x   
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 x  
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 
Har working only when 
needing 
 
  x 
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 
Time is a framework for 
orientation 
 
 x  
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
  x 
There is a need for 
precision and 
formalisation 




x   
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
  x 
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




 x  
Fewer new trade marks/ 
business 




   
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
  x 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




x   
There are more self 
employed people 




 x  






 x  
Motivation by security  
  
 
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










x   
Centralization is popular 




x   
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
 x  
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
x   
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




x   
Subordinates expect to be 
told what to do 




 x  
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
  x 
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
 x  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
x   
White collar jobs are 




Interviewform subsidiary Canada 
 
Name:  Steve Bouchard  
Position: Engineer 
Subsidiary: ECL Québec 
Date:  17-2-2011 




This research do I as part of my thesis. I research the difference within different branches of our 
organization how there are dealt with personnel policy. In particular the influence of the national culture 
here I want to show. Interviews and a sense of what your work in practice is part of this research. 
Therefore, this interview with you and a number of collega´s. 
National culture 
Introduction  
Every country has its own culture. This means the total of properties how people with each other and deal 
with problems. In this research I assume general culture properties of this country also apply to you as 
employees. I run a number of questions to confirm this. 
Uncertainty avoidance Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
 Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; 
the workplace, organization and motivation 
Power distance Tabel 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
 Key differences between small- and large-power-distance societies; the 
workplace, organization and motivation 
HRM policy 
Introduction: The following questions are about the personnel policy. I address a number of developments 
within the personnel policy. I'm interested in how you view the purpose of the policy. But also your own 
role in the introduction and application of the policy. I'm going this deep in the recently conducted 
Employee survey. 
vraag Antwoord/observatie reductie 
What does the 
organisation want with 
the survey? 
 
Voeling houden met de werkbeleving van 
medewerkers, eventuele demotivatie of 





What expectations do you 
have with regard to the 
corporate office? 
Zij willen met name een beeld krijgen van de 
situatie, de tevredenheid van medewerkers. En 






What expectations are 
there from the Central HR 
Department regarding 
your role? 
Ik zie mijn rol als medewerker vooral door de 







What is the importance of 
this research for you? 
Dat er dingen verbeterd worden die gemeld 







What is your role during 
the survey and reporting 
proces? 
Als medewerker heb ik de vragenlijst ingevuld. De 







What did you expect from 
your  (line) manager? 
Als vraagbaak dienen, collega´s hebben soms nog 
vragen en onduidelijkheden. Maar mijn manager 













What impact do you see 
now? 
 
Ik heb de vorige survey niet meegedaan, ik werkte 
toen in China. Maar ik hoor wel dat er een aantal 






Do you see differences 
with the 2008 survey? 








You have here a 










What is the impact of 
your own role in this? 
Een bijdrage aan het onderzoek maakt het beeld 










What is the influence of 
the head office? 








What is the impact of 
your managerial 
employees? 
Wanneer ze acties oppakken heeft het nut. Anders 
denk ik dat het animo niet groot zal zijn de 
volgende keer. En ik verwacht ook nog wel een 










Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance English 
Key differences between weak and strong uncertainty avoidance societies; the workplace, organization 
and motivation 
Table 5.4 blz. 189 Hofstede, 2005 
Weak uncertainty 
avoidance 




 ---------------X------------  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
X   
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
  X 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




X   
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




 X  
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
X   
There is a need for 
precision and 
formalisation 




 X  
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 X  
Top managers are 
concerned with daily 
operations 
More new trademarks/ 
business 
 
X   
Fewer new trade marks/ 
business 
Focus on  decision 
process 
 
   
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
  X 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 
There are fewer self-
employed people 
 
  X 
There are more self 
employed people 
Better at invention, worse 
at implementation 
 
 X  






X   
Motivation by security  
  
 
Culturel dimensions checklist power distance English 
Key differences between small- and large-power-distance societies; the workplace, organization and 
motivation 
Table 2.4 blz. 59 Hofstede, 2005 
Small power distance This development is apparent in my 
organization 
Large power distance 
 ---------------X------------  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










  X 
Centralization is popular 




 X  
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
  X 
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
X   
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




X   
Subordinates expect to be 
told what to do 




 X  
The ideal boss is a 
benovelent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
X   
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
X   
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
X   
White collar jobs are 




Case study verslag vestiging Nederland 
 
Location: ECL Services NL BV 
Date:  maart 2011 




Organisatie is onderdeel van ECL SA (100% aandeelhouder) te Frankrijk en één van de vestigingen die 
verantwoordelijk zijn voor de aftersales activiteiten van het concern. ECL maakt deel uit van het 
wereldwijd opererende RioTinto. Er is één vestiging op locatie bij de  (belangrijkste) klant, een 
aluminiumproducent. Daarnaast vinden er bij diverse klanten incidentele service activiteiten plaats. 
Binnen de vestiging Nederland zijn circa 25 medewerkers actief, waarvan 30% op tijdelijke basis. Er zijn 




De organisatie bevindt zich al jaren in een stabiele markt en heeft zich te laat door diversificatie 
onafhankelijk gemaakt voor de gevolgen van economische malaise die binnen de produkt-
marktcombinatie; onderhoud aan specialistische kranen voor de primaire aluminiumindustrie. De 
ontwikkeling is afgelopen twee jaar gerealiseerd door diversificatie waardoor enige groei van het 
klantenbestand gerealiseerd is. De organisatie blijft zich oriënteren op diversificatie; voor komend jaar 




De arbeidsvoorwaarden worden in de sector kleinmetaal centraal vastgesteld tussen 
werkgeversorganisaties  en vakorganisaties. Echter de CAO wordt als minimale basis gebruikt, aanvullend 
worden er salarisschalen gebruikt die hoger zijn dan in de sector (10- 15%), er is een winstdeling en 
individuele beloning. De CAO wordt wel gebruik voor de jaarlijkse indexatie van de salarissen. Daarnaast 
worden er enkele corporate HR instrumenten toegepast. Al met al een mix van verschillende HR 
instrumenten die een volledig en consequent HR beleid  en regelingen opleveren. 
 
Er is geen medezeggenschap middels een ondernemingsraad. Wel zijn er 6 keer per jaar werkoverleggen 
waarbij de ontwikkelingen van het bedrijf worden gedeeld en de nieuwe HR- en HSEQ instrumenten 
worden gepresenteerd. Het is qua arbeidsorganisatie een typisch MKB bedrijf; klein, flexibel en geleid door 
één manager die overzicht heeft over alle processen, klanten, leveranciers en medewerkers. 
 
Het onderdeel uitmaken van een multinational maakt dat de organisatie te maken heeft met vergaande 
regelgeving door procedures, standaarden en administratieve verantwoording. Maar ook het beschikking 
hebben over kapitaal (mn. cash) voor overnames. Het anticiperen op de regelgeving door het concern kost 
de organisatie veel moeite. De organisatie is hier onvoldoende voor ingericht met ondersteunende functies 
en complexe geautomatiseerde systemen. Op dit vlak heeft de organisatie geïnvesteerd in een nieuwe staf. 




De cultuur wordt beïnvloed door de cultuur in Nederland: pragmatisch en resultaatgericht. En dan ook nog 
specifiek in de regio: nuchter. Het moederbedrijf heeft al jaren moeite met de medewerkers in Nederland. 
Buitenlandse managers hebben geen vat gekregen op de organisatie. Sinds ruim twee jaar heeft het 
moederbedrijf gekozen een lokale externe manager aan te trekken die meer vat heeft op de cultuur. 
 
Medewerkers zijn niet gewend om klakkeloos nieuwe procedures en rapportages uit te voeren. Zij willen 
hierbij betrokken worden en van het nut worden overtuigd. Een top down implementatie zoals nu sinds 
twee jaar meer gebruikelijk is vanuit RioTinto is daarom bijna onmogelijk uit te voeren. Dit past in het 
patroon van een relatief geringe machtsafstand en lage onzekerheidsvermijding. De organisatie staat 
  
daarom binnen ECL bekend om de eigengereidheid, maar ook flexibiliteit een daadkracht. Nederlandse 
technici worden steeds vaker ingezet voor kortdurende internationale inspecties, of bij het vlot trekken 
van projecten. 
 
Tijdens het uitvoeren van de interviews zijn de afspraken makkelijk te maken. Medewerkers zijn bereid 
om hun mening te geven. Opvallend is de door alle medewekers ervaren afstand tussen Nederland en 
Frankrijk, ondanks de 10 jarige samenwerking.  
De Nederlandse vestiging ligt op korte afstand van het hoofdkantoor, maar er wordt zelden toestemming 
gevraagd en de autonomie wordt genomen en wordt ook makkelijk verkregen. Mede door de goede 
resultaten is er voldoende vertrouwen in de organisatie en het management.  
 
Medewerker hebben geen sterke binding met de organisatie. De moederorganisatie is hen onbekend. 
Medewerkers werken bij de organisatie voor de inhoud van de functie (technisch), autonomie tijdens het 






Observatieverslag vestiging Nederland 
 
Location: Vestiging Nederland 
Date:  maart 2011 




Observaties zijn opgedaan tijdens het uitvoeren van de interviews binnen enkele dagen binnen de 
Nedrlandse vestiging in Vlissingen Oost. Observator is vooraf enigszins bekend met de locatie, organisatie 
en medewerkers. De observaties zijn uitgevoerd in verschillende situaties: bijeenkomsten/vergadering 
(10%), interviews/1:1 gesprekken (40%) en tijdens het dagelijks werk en rondgang langs werkplaatsen, 




situatie observatie kwalificatie 
Vergadering overleg Weinig formele overlegsituaties, voorbereiding is 
beperkt, beknopte agenda (onderwerpen). 
 
Omgaan met details - 
 Participatieve manier van leidinggeven en stijl 





 Aanvang van een overleg is consequent de  





 Er wordt gediscuseerd op detailniveau. Maar 
discussies worden op enig moment afgekapt door 
de voorzitters. Er worden duidelijke besluiten 
genoemn en acties toebedeeld. 
 
Resultaatgerichtheid+ 
Interviews Medewerkers en managers zijn vrij makkelijk tot 
een interview te verleiden. Medewerkers zijn wel 




 Antwoorden tijdens het interview over het eigen 
werk werden open en met veel details gegeven. 
Wanneer interview zich richt op HR -
management onderwerpen (voor onderzoek) 
worden de vragen niet altijd begrepen en moet  
doorgevraagd worden. Uiteindelijk spreken 
medewerkers zich wel uit over het onderwerp 






Bij de zelf assessment formulieren worden de 
medewerkers onzeker. Ze durven zich wel uit te 
spreken maar begrijpen de vragen niet. 
Antwoorden worden wel allemaal ingevuld. 
Onzekerheidsvermijding 
laag 
Dagelijks werk Er wordt niet veel tijd wordt besteed aan sociale 
omgang , uitvoerende medewerkers drinekn op 




 Medewerkers hebben op alle niveaus scepsis 
tegen Franse inmenging. Zij blijven liever 
onafhankelijk, bemoeienis vinden ze niet s 
toevoegen.  
Autonomie+ 
 Afstand tot management in Frankrijk wordt als 
zeer groot ervaren, afstand tot lokaal 
management daarentegen weerklein. 
Machtsafstand klein 
(lokaal) 
 Medewerkers hebben op alle niveaus een sterke 
betrokkenheid bij het wel en wee van de 





Interviewverslag overzicht  vestiging Nederland 
 
Subsidiary: ECL Nederland 
Date:  Maart 2011 
Interviewer: Johanneke Joosse 
 
Research  
HRM policy  
vraag Supervisor E Supervisor Q Technicus Werkvoorbereider 
What does the 
organisation 














you have with 
regard to the 
corporate office? 















What is the 
importance of 










What is your 






Rapportage  Rapportage  Rapportage  
Participatie 
What did you 
expect from 
















What impact do 




Rapportage  Rapportage  Analyse 
Participatie  




Rapportage Rapportage Rapportage Participatie 




        
What is the 
impact of your 
own role in this? 







What is the 




Communicatie  Communicatie  Rolverdeling  
  
What is the 













Culturel dimensions checklist uncertainty avoidance  
Supervisor E M  
Supervisor Q m  
Technicus X  
Werkvoorbereider x  
More changes of 
employer, shorter periods 
of service 
 
  MmxX 
Fewer changes of 
employer, longer 
periodes of services 
There must be no more 
rules than strictly 
necessary 
 
m M xX 
There is an emotional 
need for rules, even if 
these will not work 




 mxX M 
There is an emotional 
need to be busy and an 
inner urge to work hard 




mM  xX 
Time is money 
There is tolerance for 
ambiguity and chaos 
 
 
 mX Mx 
There is a need for 
precision and 
formalisation 




M mx MX 
Belief in experts and 
technical solutions 
Top manager are 
concerned with strategy 
 
 
Mx  mX 
Top managers are 
concerned with daily 
operations 




 mxX M 
Fewer new trade marks/ 
business 




X m MxX 
Focus on decision content 
Intrapreneurs are 
relatively free from rules 
 
 
M mX x 
Intrapreneurs are 
constrained by existing 
rules 




 Mm xX 
There are more self 
employed people 
Better at invention, worse 
at implementation 
 
 mx MX 





M mX x 
Motivation by security  
  
 
Culturel dimensions checklist power distance  
Supervisor E M  
Supervisor Q m  
Technicus X  
Werkvoorbereider x  
Hierarchy in 
organisations means an 
inequality of roles, 
established for 
convenience 










mx M X 
Centralization is popular 




 mxX M 
There are more 
supervisors needed 
There is a narrow salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
M x X 
There is a wide salary 
range between the top 
and bottom of the 
organization 
Managers rely at their 
own experience and on 
subordinates 
 
Mm xX  
Managers rely on 
superiors and formal 
rules 




Mm  xX 
Subordinates expect to be 
told what to do 




M xX m 
The ideal boss is a 
benevolent autocrat or 
good father 
Subordinate-superior 
relations are pragmatic 
 
 
x mX M 
Subordinate-superior 
relations are sensitive 
Privileges and status 
symbols are not done 
 
 
Mmx X  
Privileges and status 
symbols are normal and 
popular 
Manual work has the 
same status as office work 
 
 
mX M x 
White collar jobs are 





Interviewformulier vestiging Nederland 
 
Name:  Paul Kuipers 
Position: Supervisor 
Subsidiary: ECL-NL 
Date:  30-3-2011 





vraag Antwoord/observatie reductie 
Wat wil de organisatie 
met dit onderzoek 
bereiken? 
 
Logisch zou zijn ‘verbeteren’. Maar de vragenlijst is 
lang en de vragen zijn soms ingewikkeld. Bepaalde 
onderwerpen zijn een ‘ver-van-mijn-bedshow’. De 





Welke verwachtingen heb 
je ten aanzien van het 
hoofdkantoor hierbij? 
Als er een trend is in de resultaten van het 
onderzoek, dan het hoofdbeleid aanpassen of beter 





Welke verwachtingen zijn 
er vanuit de centrale HR 
afdeling ten aanzien van 
jouw rol? 
Meewerken aan het onderzoek en medewerkers 
daartoe motiveren.  
De resultaten algemeen bekend maken en binnen 





Wat is voor jou de 
betekenis van dit 
onderzoek? 
Nuttig. Het is een goede manier voor medewerkers 
om anoniem hun mening te geven. Op een directe 





Wat is jouw rol bij het 
uitvoeren van het 
onderzoek? 
Deelnemer + motivator: zelf serieus deelnemen aan 
het onderzoek, en ook de medewerkers motiveren 





Welke verwachtingen heb 
je van je leidinggevende? 




medewerkers? Dat de medewerkers er serieus aan deelnemen 
(meedenken). Ze motiveren en dingen uitleggen 





Welk effect zie je nu? 
 
de resultaten waren positief en beter dan 
gemiddeld. Er zijn geen concrete veranderingen 





Zie je verschil met de 
uitvoering van het vorig 
onderzoek? 




Heb je hier een verklaring 
voor? 
 
De basis hetzelfde houden om de resultaten te 





Wat is de invloed van je Mijn eigen rol in het personeelsbeleid in het Rolverdeling 
  
eigen rol hierbij? algemeen is zorgen dat de regels worden toegepast 




Wat is de invloed van het 
hoofdkantoor hierbij? 
Toestemming geven (indien iets veel geld kost), en 





Wat is de invloed van je 
leidinggevende/ 
medewerkers? 


















 ---------------X------------  
Vaker verandering van 
werkgever, korte 
gemiddelde diensttijd 
  X 
Minder vaak verandering 
van werkgever, langere 
gemiddelde diensttijd 
Er moeten nier meer 
regels zijn dan strikt 
noodzakelijk 
 x  
Er bestaat een emotionele 
behoefte aan regels, zelfs 
als die onuitvoerbaar zijn 
Lui zijn is behaaglijk, je 
werkt alleen had als het 
nodig is 
  x 
Emotionele behoefte aan 
activiteit; innerlijke drang 
tot hard werken 
Tijd is een oriëntatiekader x   Tijd is geld 
Tolerantie voor 
onduidelijkheid en chaos 
  x 
Behoefte aan precisie en 
formalisering 
Geloof in generalisten en 
gezond verstand 
  x 
Geloof in specialisten en 
technische oplossingen  
Topmanagers bezig met 
strategie x   
Topmanagers betrokken 











  x 
Aandacht voor de inhoud 
van beslissingen 
Entrepreneurs relatief vrij 
van regels 
x   
Entrepreneurs gehinderd 
door bestaande regels 
Minder zelfstandige 
ondernemers 
 x  
Meer zelfstandige 
ondernemers 
Beter in uitvinden, 
minder goed in toepassen 
  x 
Minder goed in uitvinden, 
beter in toepassen 
Motivatie door prestatie 
x   




Kleine machtsafstand Deze ontwikkeling is herkenbaar in mijn 
organisatie 
Grote machtsafstand 
 ---------------X------------  
Hiërarchie in organisaties 
betekent een ongelijkheid 
in rollen die om 
praktische redenen is 
ingesteld 
x   
Hiërarchie in organisaties 
weerspiegelt de 
existentiële ongelijkheid 
tussen hoger en lager 
geplaatsten 
Decentralisatie is populair 
 
 
 x  





  x 
Meer toezichthoudend 
personeel 
Relatief kleine verschillen 
in inkomen tussen de top 
en de basis van een 
organisatie  
x   
Grote verschillen in 
inkomen tussen de top en 
de basis van de 
organisatie 
Chefs maken gebruik van 




x   
Chefs volgen de 
instructies van 
superieuren en formele 
regels 
Ondergeschikten 




x   
Ondergeschikten 
verwachten dat hun 
wordt verteld wat ze 
moeten doen 




x   
De ideale chef is een 








  x 
Emotionele verhoudingen 







x   
Privileges en 
statussymbolen zijn 
normaal en populair 
Handwerk heft dezelfde 
status als kantoorwerk 
 
 
 x  
Kantoorwerk meer in trek 




Interviewformulier vestiging Nederland 
 
Name:  Leo Geldof 
Position: Voorman 
Subsidiary: ECL-NL 
Date:  15-3-2011 





vraag Antwoord/observatie reductie 
Wat wil de organisatie 
met dit onderzoek 
bereiken? 
 




Welke verwachtingen heb 
je ten aanzien van het 
hoofdkantoor hierbij? 
Tevredenheid in kaart brengen. Verbeteringen 





Welke verwachtingen zijn 
er vanuit de centrale HR 
afdeling ten aanzien van 
jouw rol? 




Wat is voor jou de 
betekenis van dit 
onderzoek? 




Wat is jouw rol bij het 
uitvoeren van het 
onderzoek? 




Welke verwachtingen heb 
je van je leidinggevende? 








Welk effect zie je nu? 
 
Niet veel. Soms zie je verbetering. Maar 
communicatie kan nog stukken beter, met name 





Zie je verschil met de 
uitvoering van het vorig 
onderzoek? 











Wat is de invloed van je 
eigen rol hierbij? 





Wat is de invloed van het 
hoofdkantoor hierbij? 




Wat is de invloed van je 
leidinggevende/ 
medewerkers? 
Verbeteringen doen aan de hand van de 








Opmerkingen over cultuur binnen ECL-NL 
Veel regels vanuit Frankrijk. Soms komen er franse mensen, die komen de veiligheid bij ECL-NL bekijken. 
Ze doen dat niet motiverend. De fransen willen vaak ‘overdreven veiligheid’, terwijl dat niet altijd het beste 










 ---------------X------------  
Vaker verandering van 
werkgever, korte 
gemiddelde diensttijd 
  x 
Minder vaak verandering 
van werkgever, langere 
gemiddelde diensttijd 
Er moeten nier meer 
regels zijn dan strikt 
noodzakelijk 
x   
Er bestaat een emotionele 
behoefte aan regels, zelfs 
als die onuitvoerbaar zijn 
Lui zijn is behaaglijk, je 
werkt alleen had als het 
nodig is 
 x  
Emotionele behoefte aan 
activiteit; innerlijke drang 
tot hard werken 
Tijd is een oriëntatiekader                    x   Tijd is geld 
Tolerantie voor 
onduidelijkheid en chaos 
                 x  
Behoefte aan precisie en 
formalisering 
Geloof in generalisten en 
gezond verstand 
 x  
Geloof in specialisten en 
technische oplossingen  
Topmanagers bezig met 
strategie   x 
Topmanagers betrokken 











 x  
Aandacht voor de inhoud 
van beslissingen 
Entrepreneurs relatief vrij 
van regels 
 x  
Entrepreneurs gehinderd 
door bestaande regels 
Minder zelfstandige 
ondernemers 
 x  
Meer zelfstandige 
ondernemers 
Beter in uitvinden, 
minder goed in toepassen 
 x  
Minder goed in uitvinden, 
beter in toepassen 
Motivatie door prestatie 
 x  




Kleine machtsafstand Deze ontwikkeling is herkenbaar in mijn 
organisatie 
Grote machtsafstand 
 ---------------X------------  
Hiërarchie in organisaties 
betekent een ongelijkheid 
in rollen die om 
praktische redenen is 
ingesteld 
 x  
Hiërarchie in organisaties 
weerspiegelt de 
existentiële ongelijkheid 
tussen hoger en lager 
geplaatsten 
Decentralisatie is populair 
 
 
x   





 x  
Meer toezichthoudend 
personeel 
Relatief kleine verschillen 
in inkomen tussen de top 
en de basis van een 
organisatie  
   
Grote verschillen in 
inkomen tussen de top en 
de basis van de 
organisatie 
Chefs maken gebruik van 




x   
Chefs volgen de 
instructies van 
superieuren en formele 
regels 
Ondergeschikten 




x   
Ondergeschikten 
verwachten dat hun 
wordt verteld wat ze 
moeten doen 




  x 
De ideale chef is een 








 x  
Emotionele verhoudingen 







x   
Privileges en 
statussymbolen zijn 
normaal en populair 
Handwerk heft dezelfde 
status als kantoorwerk 
 
 
x   
Kantoorwerk meer in trek 




Interviewformulier vestiging Nederlands 
 
Name:  Robert Menheere 
Position: Werkvoorbereider 
Subsidiary: ECL-NL 
Date:  29-3-2011 





vraag Antwoord/observatie reductie 
Wat wil de organisatie 
met dit onderzoek 
bereiken? 
 
Tevredenheid van medewerkers in kaart brengen. 





Welke verwachtingen heb 
je ten aanzien van het 
hoofdkantoor hierbij? 
Vragenlijst was lang, maar zo wordt er wel een 
goed beeld van de situatie gegeven. Resultaten 





Welke verwachtingen zijn 
er vanuit de centrale HR 
afdeling ten aanzien van 
jouw rol? 






Wat is voor jou de 
betekenis van dit 
onderzoek? 
Belangrijk om een beeld van de situatie te krijgen. 
Maar er moet dan ook wel wat worden gedaan met 





Wat is jouw rol bij het 
uitvoeren van het 
onderzoek? 





Welke verwachtingen heb 
je van je leidinggevende? 
Ook het management moet met initiatieven en 





medewerkers? Moet van 2 kanten komen, zowel van management 
als van de medewerkers. Men wil initiatief van de 





Welk effect zie je nu? 
 
Er is weinig input /inspraak van medewerkers. Nu 
wordt het balletje bij de groep gelegd, maar 





Zie je verschil met de 
uitvoering van het vorig 
onderzoek? 











Wat is de invloed van je Deelnemen aan het onderzoek, om zo een eerlijk Rolverdeling 
  
eigen rol hierbij? beeld te geven van de organisatie e.d.  Begeleiding 
Participatie 
Communicatie  
Wat is de invloed van het 
hoofdkantoor hierbij? 
Van het hoofdkantoor is weinig te merken. Zij 






Wat is de invloed van je 
leidinggevende/ 
medewerkers? 
Management toont initiatief, maar kan zelf ook 







Opmerkingen over de cultuur bij ECL-NL. 
In het verleden was er een afstand tussen het management en de werkvloer. Er was onvrede bij de 
overgang naar ECL. Maar toch zou men niet meer terug willen naar de situatie ZALCO, omdat hier goede 
arbeidsvoorwaarden zijn e.d. De situatie verbeterd, er is een betere samenwerking en er wordt moeite 
gedaan om meer chemie te krijgen in de organisatie. Helaas werkt dat nog niet zo goed, want er zijn veel 
individuen of kleine groepjes, in plaats van één groep. Ook de verschillende geloven spelen hierbij 










 ---------------X------------  
Vaker verandering van 
werkgever, korte 
gemiddelde diensttijd 
  x 
Minder vaak verandering 
van werkgever, langere 
gemiddelde diensttijd 
Er moeten nier meer 
regels zijn dan strikt 
noodzakelijk 
  x 
Er bestaat een emotionele 
behoefte aan regels, zelfs 
als die onuitvoerbaar zijn 
Lui zijn is behaaglijk, je 
werkt alleen had als het 
nodig is 
 x  
Emotionele behoefte aan 
activiteit; innerlijke drang 
tot hard werken 
Tijd is een oriëntatiekader   x Tijd is geld 
Tolerantie voor 
onduidelijkheid en chaos 
  x 
Behoefte aan precisie en 
formalisering 
Geloof in generalisten en 
gezond verstand 
 x  
Geloof in specialisten en 
technische oplossingen  
Topmanagers bezig met 
strategie x   
Topmanagers betrokken 











  x 
Aandacht voor de inhoud 
van beslissingen 
Entrepreneurs relatief vrij 
van regels 
  x 
Entrepreneurs gehinderd 
door bestaande regels 
Minder zelfstandige 
ondernemers 
  x 
Meer zelfstandige 
ondernemers 
Beter in uitvinden, 
minder goed in toepassen 
 x  
Minder goed in uitvinden, 
beter in toepassen 
Motivatie door prestatie 
  x 




Kleine machtsafstand Deze ontwikkeling is herkenbaar in mijn 
organisatie 
Grote machtsafstand 
 ---------------X------------  
Hiërarchie in organisaties 
betekent een ongelijkheid 
in rollen die om 
praktische redenen is 
ingesteld 
x   
Hiërarchie in organisaties 
weerspiegelt de 
existentiële ongelijkheid 
tussen hoger en lager 
geplaatsten 
Decentralisatie is populair 
 
 
x   





 x  
Meer toezichthoudend 
personeel 
Relatief kleine verschillen 
in inkomen tussen de top 
en de basis van een 
organisatie  
 x  
Grote verschillen in 
inkomen tussen de top en 
de basis van de 
organisatie 
Chefs maken gebruik van 




 x  
Chefs volgen de 
instructies van 
superieuren en formele 
regels 
Ondergeschikten 




  x 
Ondergeschikten 
verwachten dat hun 
wordt verteld wat ze 
moeten doen 




 x  
De ideale chef is een 








x   
Emotionele verhoudingen 







x   
Privileges en 
statussymbolen zijn 
normaal en populair 
Handwerk heft dezelfde 
status als kantoorwerk 
 
 
  x 
Kantoorwerk meer in trek 




Interviewformulier vestiging Nederland 
 
Name:  Martin Herrebout 
Position: Monteur 
Subsidiary: ECL-NL 
Date:  15-3-2011 





vraag Antwoord/observatie reductie 
Wat wil de organisatie 
met dit onderzoek 
bereiken? 
 




Welke verwachtingen heb 
je ten aanzien van het 
hoofdkantoor hierbij? 
Communicatielijnen verbeteren aan de hand van 





Welke verwachtingen zijn 
er vanuit de centrale HR 
afdeling ten aanzien van 
jouw rol? 
Tijd en ruimte geven zodat zoveel mogelijk 
medewerkers het onderzoek invullen. Wij hebben 





Wat is voor jou de 
betekenis van dit 
onderzoek? 
Middel om mee te denken en mogelijkheid om 





Wat is jouw rol bij het 
uitvoeren van het 
onderzoek? 




Welke verwachtingen heb 
je van je leidinggevende? 
Ook de enquête invullen, en iets doen met de 









Welk effect zie je nu? 
 
Nog geen verbeteringen te zien. Wel 





Zie je verschil met de 
uitvoering van het vorig 
onderzoek? 











Wat is de invloed van je 
eigen rol hierbij? 





Wat is de invloed van het 
hoofdkantoor hierbij? 
Weet niet, weinig contact met hoofdkantoor. Maar 





Wat is de invloed van je 
leidinggevende/ 
medewerkers? 
Leidinggevende geeft ruimte en tijd om het 
onderzoek in te vullen. Goed dat dit zo gedaan is, 
want dan wordt het onderzoek serieus genomen en 
















 ---------------X------------  
Vaker verandering van 
werkgever, korte 
gemiddelde diensttijd 
  x 
Minder vaak verandering 
van werkgever, langere 
gemiddelde diensttijd 
Er moeten nier meer 
regels zijn dan strikt 
noodzakelijk 
 x  
Er bestaat een emotionele 
behoefte aan regels, zelfs 
als die onuitvoerbaar zijn 
Lui zijn is behaaglijk, je 
werkt alleen had als het 
nodig is 
  x 
Emotionele behoefte aan 
activiteit; innerlijke drang 
tot hard werken 
Tijd is een oriëntatiekader   x Tijd is geld 
Tolerantie voor 
onduidelijkheid en chaos 
 x  
Behoefte aan precisie en 
formalisering 
Geloof in generalisten en 
gezond verstand 
  x 
Geloof in specialisten en 
technische oplossingen  
Topmanagers bezig met 
strategie   x 
Topmanagers betrokken 











x   
Aandacht voor de inhoud 
van beslissingen 
Entrepreneurs relatief vrij 
van regels 
  x 
Entrepreneurs gehinderd 
door bestaande regels 
Minder zelfstandige 
ondernemers 
 x  
Meer zelfstandige 
ondernemers 
Beter in uitvinden, 
minder goed in toepassen 
  x 
Minder goed in uitvinden, 
beter in toepassen 
Motivatie door prestatie 
 x  




Kleine machtsafstand Deze ontwikkeling is herkenbaar in mijn 
organisatie 
Grote machtsafstand 
 ---------------X------------  
Hiërarchie in organisaties 
betekent een ongelijkheid 
in rollen die om 
praktische redenen is 
ingesteld 
  x 
Hiërarchie in organisaties 
weerspiegelt de 
existentiële ongelijkheid 
tussen hoger en lager 
geplaatsten 
Decentralisatie is populair 
 
 
  x 





 x  
Meer toezichthoudend 
personeel 
Relatief kleine verschillen 
in inkomen tussen de top 
en de basis van een 
organisatie  
  x 
Grote verschillen in 
inkomen tussen de top en 
de basis van de 
organisatie 
Chefs maken gebruik van 




 x  
Chefs volgen de 
instructies van 
superieuren en formele 
regels 
Ondergeschikten 




  x 
Ondergeschikten 
verwachten dat hun 
wordt verteld wat ze 
moeten doen 




 x  
De ideale chef is een 








 x  
Emotionele verhoudingen 







 x  
Privileges en 
statussymbolen zijn 
normaal en populair 
Handwerk heft dezelfde 
status als kantoorwerk 
 
 
               x   
Kantoorwerk meer in trek 
dan handwerk  
 
 
 
 
 
